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Σύνοψη (Abstract) 
Η ∆ιαχείριση Έργου έχει συνδεθεί µε την µελέτη και εκτέλεση 
κατασκευαστικών έργων ή την εγκατάσταση λογισµικών συστηµάτων. 
Στον τοµέα των παραγωγικών διαδικασιών ισχύουν και εφαρµόζονται οι 
κανόνες και πρακτικές της ∆ιοίκησης Λειτουργιών. Τι γίνεται όµως όταν 
µια παραγωγική επιχείρηση αντιµετωπίζει την πρόκληση ενός Έργου; 
Στην προκειµένη περίπτωση, η επιχείρηση NADI Systems αναλαµβάνει 
να ικανοποιήσει τις απαιτήσεις ενός πελάτη, που εµφανίζουν τις 
ιδιαιτερότητες ενός Έργου. Γι’ αυτό και αποφασίζει να εφαρµόσει τις 
µεθόδους ∆ιαχείρισης Έργου. Σκοπός της παρούσας µελέτης 
περίπτωσης είναι η καταγραφή των αποτελεσµάτων από την εφαρµογή 
µεθόδων και πρακτικών ∆ιαχείρισης Έργου στην δηµιουργία νέου 
τµήµατος Παραγωγής στην επιχείρηση NADI Systems. Στην αρχή της 
εργασίας, παρατίθεται η θεωρητική προσέγγιση της ∆ιαχείρισης Έργου 
όπου αναφέρονται και αναλύονται τα βήµατα και οι ενέργειες που 
απαιτούνται για την υλοποίηση ενός Έργου. Στη συνέχεια, αναφέρονται 
εν συντοµία τα στοιχεία της µεθοδολογίας που σχετίζονται µε την 
εκτέλεση ενός Έργου. Ακολουθεί, η παρουσίαση της επιχείρησης NADI 
Systems και η ιστορική της αναδροµή. Έπειτα, παρουσιάζεται το Έργο, 
όπως εξελίχθηκε από την επιχείρηση και τα θετικά και αρνητικά 
αποτελέσµατα. Στο τέλος παρουσιάζονται τα συµπεράσµατα που 
προέκυψαν από την σύγκριση µεταξύ θεωρίας και πράξης, για τη 
συγκεκριµένη µελέτη περίπτωσης. 
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Εισαγωγικό Σηµείωµα 
Η ∆ιαχείριση Έργου αποτελεί τέχνη και επιστήµη ταυτόχρονα: 
• Η Τέχνη έγκειται στην καθοδήγηση των ατόµων του Έργου και 
• Η Επιστήµη συνίσταται στον προσδιορισµό και συντονισµό των 
εργασιών που απαιτούνται. 
Η τέχνη της ∆ιαχείρισης Έργου σχετίζεται µε το γεγονός ότι τα Έργα 
αφορούν στην πραγµατικότητα το να κάνουν τα άτοµα αυτό που πρέπει. 
Η ∆ιαχείριση Έργου απαιτεί βαθιά γνώση της ανθρώπινης 
συµπεριφοράς και την ικανότητα της αποδοτικής εφαρµογής των 
κατάλληλων διαπροσωπικών δεξιοτήτων. Η επιστήµη της ∆ιαχείρισης 
Έργου περιλαµβάνει τη γνώση, κατανόηση και αποδοτική εφαρµογή 
µιας προδιαγεγραµµένης διεργασίας διαχείρισης έργου. Αυτή η 
διεργασία αποσκοπεί στην καθοδήγηση του Υπεύθυνου Έργου και την 
οµάδα του στο να εκτελέσει αποτελεσµατικά κάποια βασικά βήµατα, 
όπως ο προσδιορισµός των πραγµατικών αναγκών, ο καθορισµός του 
στόχου του Έργου, η δηµιουργία ενός προγράµµατος εκτέλεσης 
ενεργειών, η διατήρηση του ελέγχου κατά τη διάρκεια του Έργου. Η 
βασική αρχή της διεργασίας είναι η ανάπτυξη µιας σειράς γραφικών 
εργαλείων, εγγράφων και τεχνικών, µε στόχο τη διευκόλυνση της 
επιτυχίας του έργου. Μεταξύ των γραφικών εργαλείων και εγγράφων 
είναι το Έντυπο Απαιτήσεων, η Αναλυτική ∆οµή Εργασιών και το 
∆ιάγραµµα δικτύου. Ανάµεσα στις πολλές τεχνικές είναι ο υπολογισµός 
καθαρής παρούσας αξίας του Έργου, η προετοιµασία µιας συνολικής 
πρότασης, καθώς και η διεξαγωγή Ανάλυσης Αγοράς - Κατασκευής. 
Συχνά λέγεται ότι η διαχείριση έργου αποτελείται στην πραγµατικότητα 
από δύο µεγάλες κύριες φάσεις: “Να γίνει το σωστό Έργο” και “Να γίνει 
το Έργο σωστά”. Αν εξασφαλιστεί ότι το Έργο βασίζεται σε µια 
πραγµατική ανάγκη και ότι είναι επιχειρηµατικά δικαιολογηµένη η 
ανάληψη του, τότε ικανοποιούνται οι δύο πιο σηµαντικές πτυχές του “Να 
γίνει το σωστό Έργο”. Από την άλλη πλευρά, ο Σχεδιασµός του Έργου 
έχει να κάνει εξ’ ολοκλήρου µε το “Να γίνει το Έργο σωστά”. Ο 
σχεδιασµός του έργου λαµβάνει την µεγαλύτερη προσοχή από 
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οποιαδήποτε άλλη πτυχή της διαχείρισης του έργου και δικαιολογηµένα. 
Είναι δύσκολο να φανταστεί κανείς πώς ένα Έργο θα µπορούσε να έχει 
επιτυχή κατάληξη χωρίς κάποιο σχεδιασµό. Αποτελείται από δύο κύρια 
στοιχεία. Το πρώτο είναι στοιχείο στρατηγικής, η κατανόηση των αρχών 
και της φιλοσοφίας του σχεδιασµού. Η δεύτερη συνιστώσα του 
σχεδιασµού είναι στοιχείο τακτικής, η δηµιουργία βήµα προς βήµα ενός 
λεπτοµερούς σχεδίου του έργου, χρησιµοποιώντας εκτιµήσεις. Το σχέδιο 
έργου θεωρείται ότι αποτελείται από τρεις βασικές "διαστάσεις": 
? κόστος: πόσα χρήµατα θα δαπανηθούν και πώς έχει γίνει ο 
προϋπολογισµός στην διάρκεια της χρονικής εκτέλεσης του Έργου. 
? χρόνος: πόσος χρόνος θα χρειαστεί για να εκτελεστούν οι εργασίες 
τµηµατικά και ως συνολικό έργο. 
? Στόχος: τι πρέπει να γίνει. 
Η µελέτη που ακολουθεί αφορά την εφαρµογή των µεθόδων ∆ιαχείρισης 
Έργου σε µια Παραγωγική επιχείρηση η οποία λειτουργεί και εφαρµόζει 
τους κανόνες της ∆ιοίκησης Λειτουργιών. Η σύνδεση µεταξύ των 
ιδιαίτερων χαρακτηριστικών της διαχείρισης ενός Έργου και της 
επαναληπτικής εφαρµογής των κανόνων της ∆ιοίκησης Λειτουργιών 
είναι ένα στοιχείο που προσδίδει ενδιαφέρον στην µελέτη. Για την 
επιχείρηση λοιπόν ήταν πολύ σηµαντικό να επιτύχει η ∆ιαχείριση του 
Έργου που ανέλαβε, ενόσω συνεχιζόταν η καθηµερινή παραγωγική 
διαδικασία. 
Ο σκοπός της παρούσας µελέτης περίπτωσης είναι η καταγραφή των 
αποτελεσµάτων από την εφαρµογή µεθόδων και πρακτικών ∆ιαχείρισης 
Έργου στην δηµιουργία νέου τµήµατος Παραγωγής στην επιχείρηση 
NADI Systems. Η συλλογή των δεδοµένων έγινε µε την παρακολούθηση 
της εξέλιξης του Έργου από την στιγµή εκκίνησης µέχρι την ηµεροµηνία 
που εκπονήθηκε η µελέτη, που πλησιάζει στην ολοκλήρωση του Έργου. 
Ο συγγραφέας της µελέτης είναι υπάλληλος της επιχείρησης και έλαβε 
ενεργό µέρος στην διαδικασία ∆ιαχείρισης του Έργου ως Υπεύθυνος του 
Έργου. 
Στο 1ο κεφάλαιο της µελέτης, παρατίθεται η θεωρητική προσέγγιση της 
∆ιαχείρισης Έργου όπου αναφέρονται και αναλύονται τα βήµατα και οι 
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ενέργειες που απαιτούνται για την υλοποίηση ενός Έργου. Στο 2ο 
κεφάλαιο αναφέρονται εν συντοµία τα στοιχεία της µεθοδολογίας που 
σχετίζονται µε την εκτέλεση ενός Έργου και δίνεται έµφαση στη 
µεθοδολογία Unicycle που χρησιµοποιήθηκε από την επιχείρηση. Στο 3ο 
κεφάλαιο γίνεται παρουσίαση της επιχείρησης NADI Systems µε 
ιστορική αναδροµή και τα ιδιαίτερα στοιχεία που την χαρακτηρίζουν. Στο 
4ο κεφάλαιο παρουσιάζεται, µε µορφή εξιστόρησης, το Έργο, όπως 
εξελίχθηκε από την επιχείρηση. Στο τέλος περιέχονται τα θετικά και 
αρνητικά αποτελέσµατα από την εφαρµογή των µεθόδων ∆ιαχείρισης 
Έργου. Στο 5ο κεφάλαιο παραθέτονται τα συµπεράσµατα που 
προέκυψαν από την σύγκριση µεταξύ θεωρίας και πράξης, για τη 
συγκεκριµένη µελέτη περίπτωσης. 
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1. Θεωρητική Προσέγγιση 
Τι είναι ένα Έργο; Υπάρχουν διάφοροι ορισµοί για το "Έργο". Ένας 
απλός είναι: “Μια προσωρινή προσπάθεια που αναλαµβάνεται για την 
επίτευξη ενός συγκεκριµένου στόχου”. Όποιος ορισµός και να επιλεχθεί, 
σχεδόν κάθε διαχειριζόµενο έργο θα έχει παρόµοια χαρακτηριστικά. 
Ακολουθούν µερικά από τα πιο σηµαντικά. Στο πιο πρωταρχικό επίπεδο, 
ένα έργο είναι στην πραγµατικότητα η απόκριση σε µια ανάγκη, η λύση 
σε ένα πρόβληµα. Περαιτέρω, είναι µια λύση που υπόσχεται ένα όφελος, 
συνήθως οικονοµικό. Ο θεµελιώδης στόχος για τα περισσότερα έργα 
είναι είτε η δηµιουργία είτε η εξοικονόµηση χρηµάτων. Αυτός είναι ο 
λόγος για τον οποίο όλα τα έργα θα πρέπει να δικαιολογούνται σε 
οικονοµικούς όρους. Εξ ορισµού, ένα έργο έχει προσωρινό χαρακτήρα. 
Αυτό σηµαίνει ότι έχει συγκεκριµένη χρονική στιγµή έναρξης και λήξης. 
Ένα έργο αποτελείται από µια καλά καθορισµένη αλληλουχία µικρών 
εργασιών (ενέργεια - task) και συνήθως καταλήγει µε τη δηµιουργία ενός 
τελικού προϊόντος (παραδοτέο - deliverable). Συχνά υπάρχει µια 
προτιµώµενη ακολουθία στην εκτέλεσης των ενεργειών του έργου 
(πρόγραµµα - schedule). Το έργο είναι πάντα µοναδικό µε µοναδιαία 
εκτέλεση έτσι ώστε να µην µπορεί να επαναληφθεί ακόµα κι αν γίνει 
ακριβώς µε τον ίδιο τρόπο, από τα ίδια άτοµα, και µέσα στο ίδιο 
περιβάλλον. Αυτό είναι ένα σηµαντικό σηµείο, το οποίο αποδεικνύει ότι 
σπάνια υπάρχουν πλούσια στοιχεία ιστορικών πληροφοριών κατά την 
εκκίνηση ενός έργου. Το έργο ξεκινά συνήθως µε περιορισµένες 
πληροφορίες ή, ακόµα χειρότερα, µε παραπληροφόρηση. Πάντα το έργο 
συνοδεύεται και σχετίζεται µε την αβεβαιότητα (uncertainty). Η 
αβεβαιότητα αυτή αναπαριστά τον κίνδυνο (risk), µια συνεχή απειλή για 
την δυνατότητα δηµιουργίας οριστικών σχεδίων και την ασφαλή 
πρόβλεψη αποτελεσµάτων µε υψηλά επίπεδα εµπιστοσύνης. Όλα τα 
έργα καταναλώνουν πόρους, µε τη µορφή του χρόνου, χρήµατα, υλικά 
και εργασία. Μια από τις κύριες αποστολές του Έργου είναι η συνολική 
διαχείριση των πόρων αυτών ώστε να χρησιµοποιηθούν µε φειδώ και 
όσο το δυνατόν αποδοτικότερα και αποτελεσµατικότερα. 
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Τα χαρακτηριστικά του Έργου είναι: 
• Ένα σύνολο ενεργειών, που πραγµατοποιούνται σε καθορισµένη 
χρονική περίοδο, έτσι ώστε να ικανοποιήσουν συγκεκριµένους 
στόχους. 
• Είναι πολύ πιθανόν να είναι µοναδικό. 
• Έχει ένα κύκλο ζωής, µε συγκεκριµένο χρόνο έναρξης και λήξης. 
• Έχει ένα σύνολο ενεργειών που µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε 
προσδιορίσιµες εργασίες. 
• Έχει καθορισµένο προϋπολογισµό. 
• Είναι πιθανόν να απαιτεί τη χρήση πολλαπλών πόρων. Πολλοί από 
τους πόρους αυτούς µπορεί να είναι περιορισµένοι και θα να πρέπει 
να διανεµηθούν και σε άλλα Έργα. 
• Μπορεί να απαιτεί τη δηµιουργία ειδικής δοµής µέσα στον οργανισµό, 
ή την καταστρατήγηση ορισµένων παραδοσιακών οργανωτικών 
κανόνων. 
Με δεδοµένο τα παραπάνω χαρακτηριστικά γίνεται κατανοητό ότι ο 
οργανισµός χρειάζεται ένα διαφορετικό από τα συνηθισµένα σύνολο 
τεχνικών και πρακτικών για τη διαχείριση των έργων. Σε κάθε έργο 
χρειάζεται διαχείριση συγκεκριµένων εργασιών και πόρων για την 
εκπλήρωση χρονικά προκαθορισµένων στόχων. Οι προϋπολογισµοί 
συνδέονται µε την εργασία εντός συγκεκριµένου χρονικού πλαισίου. 
Στο ακόλουθο σχήµα φαίνεται ο άξονας στον οποίο κινείται η διαχείριση 
έργου, όσον αφορά τη µοναδικότητα και την επαναληψιµότητα των 
εργασιών. 
 
Εικόνα 1: Παραδοσιακός Άξονας ∆ιαχείρισης Έργου 
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Η σύγχρονη ∆ιαχείριση Έργου εµπεριέχει µια προσπάθεια να 
µεταβληθεί η µοναδικότητα του Έργου καθώς ο κίνδυνος αποτυχίας είναι 
µεγαλύτερος. Οι νέες τεχνικές τείνουν να ισορροπήσουν την ∆ιαχείριση 
Έργου µε την ∆ιαχείριση Λειτουργιών ώστε να µειώσουν την δυσκολία 
στην εφαρµογή κοινών κανόνων και πρακτικών. 
 
Εικόνα 2: Σύγχρονος Άξονας ∆ιαχείρισης Έργου 
 
Στη διαχείριση Έργου, δεν είναι τόσο ότι αυτό που διαχειρίζεται ο 
υπεύθυνος είναι διαφορετικό, όσο ότι ο τρόπος που διαχειρίζεται, 
µετράει και ελέγχει τις διαδικασίες του έργου. Οι τοµείς που απαιτούν 
διαχείριση κατά τη διάρκεια ενός Έργου είναι: 
 Σχέδιο Εργασιών. 
 Χρόνος. 
 Πόροι. 
 ∆απάνες. 
 Ποιότητα. 
 Επικοινωνία. 
 Κίνδυνος. 
 Συµβάσεις και Προµήθειες. 
Τι είναι η ∆ιαχείριση Έργου; Το Project Management Institute ορίζει τη 
διαχείριση του έργου ως "την εφαρµογή των γνώσεων, των δεξιοτήτων, 
εργαλείων και τεχνικών σε δραστηριότητες έργου για να ικανοποιήσουν 
τις απαιτήσεις του έργου" (A Guide to the Project Management Body of 
Knowledge, 2000 Edition, Newtown Square, PA: Project Management 
Institute, 2000, p.6). Αν και ο ορισµός αυτός µπορεί να ακούγεται πολύ 
απλός, είναι εύλογο ότι η επιδέξια εφαρµογή των εν λόγω ικανοτήτων, 
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εργαλείων και τεχνικών απαιτεί άρτια εκπαίδευση και εµπειρία 
αποκτηθείσα επί-τω-έργω. Η διαδικασία διαχείρισης έργου απαιτεί τη 
δηµιουργία µιας µικρής οργανωτικής δοµής (οµάδα του έργου), που 
συχνά είναι ένας µικρόκοσµος του ευρύτερου οργανισµού. 
Οι πέντε µεταβλητές που επηρεάζουν κάθε Έργο είναι: 
? Σκοπός 
? Ποιότητα 
? Κόστος 
? Χρόνος 
? Πόροι 
Αυτές οι µεταβλητές αποτελούν το σετ χαρακτηριστικών του έργου που 
το καθιστούν µοναδικό. Μια αλλαγή σε µια µεταβλητή θα προκαλέσει 
αντίστοιχη αλλαγή σε άλλη µεταβλητή ώστε να διατηρηθεί η ισορροπία 
του έργου. 
Σκοπός 
Ο Σκοπός είναι µια ∆ήλωση που ορίζει τους στόχους του έργου. 
Περιλαµβάνει το τι θα γίνει και τι όχι. Αναφέρεται και ως Λειτουργική 
∆ιευκρίνιση (Functional Specification) ή Αναφορά Εργασίας (Statement 
of work), και συνοδεύεται από ένα έντυπο στο οποίο αναγράφονται όλα 
τα χαρακτηριστικά του έργου πριν την έναρξή του. 
Ποιότητα 
Ένα σύστηµα ποιότητας για την παρακολούθηση των διεργασιών σε ένα 
έργο είναι µια καλή επένδυση. Όχι µόνο συνεισφέρει στην ικανοποίηση 
του πελάτη αλλά επίσης βοηθάει τον οργανισµό στο να χρησιµοποιεί 
αποτελεσµατικότερα και αποδοτικότερα τους πόρους του, µειώνοντας τις 
σπατάλες. Η διαχείριση της ποιότητας είναι µια µεταβλητή του έργου 
που δεν επιδέχεται αλλοιώσεις. ∆ύο τύποι ποιότητας συνυπάρχουν σε 
ένα έργο: 
? Ποιότητα Προϊόντος. Αναφέρεται στην ποιότητα του παραδοτέου και 
διασφαλίζεται µε παραδοσιακά εργαλεία ελέγχου ποιότητας. 
? Ποιότητα ∆ιαδικασιών. Αναφέρεται στην διεργασία της διαχείρισης 
έργου και επικεντρώνεται στην ορθότερη εφαρµογή των κανόνων 
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διαχείρισης και βελτίωσης. Χρησιµοποιεί εργαλεία συνεχούς 
βελτίωσης και διαχείρισης διαδικασιών. 
Κόστος 
Το κόστος του έργου είναι το ύψος της χρηµατοδότησης που έχει 
προϋπολογιστεί από την εκκίνηση έως την ολοκλήρωσή του. Αποτελεί 
µια από τις κύριες συνιστώσες επιτυχίας του έργου και η αυξοµείωσή του 
είναι συνάρτηση του µεγέθους και της πολυπλοκότητας του έργου. 
Συχνά, το κόστος καθορίζεται από τον πελάτη και το τι είναι 
διατεθειµένος να πληρώσει. Σε αρκετές περιπτώσεις το κόστος εκτιµάται 
κατά την εκκίνηση του έργου και αποτελεί κριτήριο για την συνέχιση ή όχι 
του έργου. 
Χρόνος 
Συνήθως ο πελάτης ορίζει ένα χρονοδιάγραµµα ή µια καταληκτική 
ηµεροµηνία ολοκλήρωσης του έργου. Ο χρόνος είναι ένας ενδιαφέρον 
πόρος. Καταναλώνεται ακόµη κι αν δεν χρησιµοποιείται, δεν 
αποθηκεύεται, η σχέση του µε το κόστος είναι αντιστρόφως ανάλογη. Ο 
στόχος της οµάδας έργου είναι να διαχειριστεί το χρόνο µε τον πιο 
αποτελεσµατικό και αποδοτικό τρόπο. 
Πόροι 
Οι πόροι συνιστούν το κεφάλαιο της επιχείρησης. Είναι το ανθρώπινο 
δυναµικό, ο εξοπλισµός, οι εγκαταστάσεις, τα αποθέµατα για τα οποία 
µπορεί να γίνει προγραµµατισµός και έχουν περιορισµένη 
διαθεσιµότητα. Κάποιοι πόροι είναι σταθεροί, ενώ άλλοι είναι µεταβλητοί 
στο χρόνο. 
1.1 Βασικοί Ορισµοί 
Μερικοί από του βασικούς ορισµούς στη διαχείριση Έργου είναι: 
∆ραστηριότητα (Activity) ή Ενέργεια (Task). Υπάρχουν πολλοί 
ορισµοί για τους δύο αυτούς όρους και χρησιµοποιούνται εναλλακτικά 
για να περιγράψουν ένα στοιχείο εργασίας. Σε αυστηρά πλαίσια θα 
µπορούσε να θεωρηθεί ότι η ενέργεια είναι µικρότερο στοιχείο εργασίας 
από την δραστηριότητα, αλλά δεν υπάρχει κάποιο πρότυπο για αυτό. Οι 
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∆ραστηριότητες καταναλώνουν πόρους, έχουν περιορισµένη χρονική 
διάρκεια και ένα αναµενόµενο κόστος. 
∆ιάγραµµα Ανάθεσης Αρµοδιοτήτων (Responsibility Assignment 
Matrix -RAM). Το RAM είναι ένα διάγραµµα δύο αξόνων όπου φαίνεται 
το πώς έχουν ανατεθεί οι εργασίες του έργου. Συσχετίζει συγκεκριµένα 
στοιχεία του έργου µε συγκεκριµένους αρµόδιους διεκπεραιωτές. 
Αναλυτική ∆οµή Εργασιών (Work Breakdown Structure - WBS). Η 
WBS είναι ένα γραφικό εργαλείο, ίσως το πιο θεµελιώδες εργαλείο στη 
διαδικασία σχεδιασµού του έργου. Οργανώνει το σύνολο των εργασιών 
του έργου οµαδοποιώντας τις δραστηριότητες και τοποθετώντας τα 
στοιχεία του έργου σε λογική αλληλουχία. 
Πακέτο Εργασίας (Work Package). Ο όρος αυτός έχει διάφορες 
ερµηνείες. Τα πακέτα εργασίας έχουν δύο βασικά χαρακτηριστικά: 
? Εµφανίζονται οπωσδήποτε στην WBS. 
? Έχουν προσανατολισµό στην απόδοση παραδοτέου, δηλαδή, η 
εκτέλεση ενός πακέτου εργασίας έχει συνήθως ένα υλικό και 
επαληθεύσιµο αποτέλεσµα. 
Η διαχείριση του χρόνου και ο προγραµµατισµός εργασιών 
περιλαµβάνουν κάποιους βασικούς ορισµούς: 
Κρίσιµη ∆ραστηριότητα (Critical Activity): Μια δραστηριότητα που 
δεν έχει κανένα περιθώριο στο χρόνο έναρξης και λήξης της. Αν µια 
κρίσιµη δραστηριότητα δεν ολοκληρωθεί στο προκαθορισµένο χρονικό 
διάστηµα, τότε επηρεάζεται το συνολικό χρονοδιάγραµµα του έργου. 
Κρίσιµη ∆ιαδροµή (Critical Path): Η µακρύτερη χρονικά διαδροµή 
µέσα στο διάγραµµα δικτύου. Όλες οι δραστηριότητες που 
περιλαµβάνονται στην κρίσιµη διαδροµή είναι κρίσιµες δραστηριότητες. 
∆ιάρκεια (Duration). Το χρονικό όριο εντός του οποίου αναµένεται να 
ολοκληρωθεί µια δραστηριότητα. 
Προσπάθεια (Effort). Ο αριθµός των εργατοωρών που απαιτούνται για 
µια δραστηριότητα. 
Περιθώριο (Float ή Slack). Η ευελιξία µιας δραστηριότητας σχετικά µε 
το αν µπορεί ή πρέπει να εκτελεστεί σε άµεσο χρόνο. 
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Ορόσηµο (Milestone). Ένα σηµείο στο χρόνο, που συνήθως 
σηµατοδοτεί ένα σηµαντικό γεγονός: συνήθως την ολοκλήρωση µιας 
φάσης του έργου, ένα στοιχείο απόφασης, ή την ολοκλήρωση ενός 
µεγάλου παραδοτέου. Τα Ορόσηµα δεν είναι δραστηριότητες, εποµένως 
δεν χρειάζονται χρόνο ούτε καταναλώνουν πόρους. 
∆ιάγραµµα ∆ικτύου (Network Diagram). Το µοντέλο της ορθής 
αλληλουχίας των δραστηριοτήτων. Απεικονίζει γραφικά τις 
δραστηριότητες που πρέπει να ολοκληρωθούν για να µπορέσουν να 
αρχίσουν άλλες µέχρι την ολοκλήρωση του Έργου. 
Παράλληλες ∆ραστηριότητες (Parallel Activities). ∆ραστηριότητες 
που µπορεί να εκτελούνται κατά την ίδια χρονική περίοδο. 
Προηγούµενη ∆ραστηριότητα (Predecessor Activity). Μια 
δραστηριότητα που πρέπει να ολοκληρωθεί πριν ξεκινήσει η επόµενη 
δραστηριότητα. 
Συσχετισµός Σειράς (Series Relationship). ∆ύο δραστηριότητες που 
πρέπει να εκτελεστούν σε µια συγκεκριµένη σειρά, δηλαδή η µία µετά 
την άλλη. 
1.2 Ο κύκλος ζωής του Έργου. 
Τα έργα έχουν συνήθως εύκολα αναγνωρίσιµες φάσεις εκτέλεσης και 
κάθε φάση έχει ένα ιδιαίτερο σύνολο προκλήσεων για το διαχειριστή του 
έργου. Στο υψηλότερο επίπεδο µπορούν να προσδιοριστούν τέσσερα 
βασικά στάδια ενός έργου. Η πρώτη φάση είναι η Φάση Εκκίνησης όπου 
προσδιορίζονται οι ανάγκες του Έργου. Καθορίζονται οι κατάλληλες 
ενέργειες εκπλήρωσης των αναγκών και περιγράφονται. 
Προσδιορίζονται τα παραδοτέα της φάσης και σχηµατίζεται η οµάδα 
εργασίας του Έργου. Κύρια θέµατα που εξετάζονται αφορούν την 
σκοπιµότητα (µπορούµε να κάνουµε το έργο;) και αιτιολόγηση (πρέπει 
να κάνουµε το έργο;) του Έργου. Επόµενη είναι η Φάση 
Προγραµµατισµού, όπου η το έργο θα αναλυθεί περαιτέρω σε όσο το 
δυνατόν περισσότερες λεπτοµέρειες. Ενδιάµεσα προϊόντα της εργασίας 
(προσωρινά παραδοτέα) προσδιορίζονται, µαζί µε τη στρατηγική για την 
παραγωγή τους. Η διαµόρφωση αυτής της στρατηγικής ξεκινά µε τον 
∆ιπλωµατική Εργασία, Ιανουάριος 2010 
Εφαρµογή των µεθόδων Project Management στην δηµιουργία νέου τµήµατος 
παραγωγής σε έργο Παραγωγής. Μελέτη Περίπτωσης: NADI Systems 
Μοσκοφίδης ∆.  Σελίδα 16 / 83 
ορισµό των απαιτούµενων ενεργειών εργασίας και τη βέλτιστη 
αλληλουχία εκτέλεσής τους (το πρόγραµµα). Γίνονται εκτιµήσεις σχετικά 
µε το χρόνο και τους πόρους που απαιτούνται για την εκτέλεση της 
εργασίας και το χρονικό πλαίσιο της εφαρµογής. Θέµατα σκοπιµότητας 
και αιτιολόγησης έρχονται και πάλι στο προσκήνιο, και επιδιώκεται η 
επίσηµη έγκριση συνέχισης του Έργου. Κατά τη διάρκεια της τρίτης 
φάσης, η φάση της εκτέλεσης, εκτελούνται οι εργασίες που έχουν 
προβλεφθεί. Η πρόοδος των εργασιών παρακολουθείται συνεχώς και 
γίνονται, ενώ παράλληλα καταγράφονται, οι απαραίτητες 
αναπροσαρµογές στο αρχικό πρόγραµµα. Σε όλη τη διάρκεια αυτής της 
φάσης, η οµάδα του έργου επικεντρώνεται στην επίτευξη των στόχων 
που τέθηκαν και συµφωνήθηκαν κατά την έναρξη του έργου. Κατά τη 
διάρκεια της τελικής φάσης, το Κλείσιµο (close-out) του Έργου, η 
έµφαση δίνεται στην επαλήθευση ότι το σχέδιο ικανοποιεί ή θα 
ικανοποιήσει τις ανάγκες του Έργου, όπως αυτές ορίστηκαν κατά την 
φάση Εκκίνησης. Στην ιδανική περίπτωση, το έργο ολοκληρώνεται µε 
µια οµαλή µετάβαση από την δηµιουργία στην χρήση. Ο πελάτης 
αποδέχεται το έργο και αξιοποιεί τα παραδοτέα του. Σ’ αυτή τη φάση, οι 
πόροι του έργου (τα µέλη της οµάδας έργου) σταδιακά αποδεσµεύονται 
και το έργο τελικά τερµατίζει τη λειτουργία του. Ωστόσο, αν και η οµάδα 
του έργου και ο διαχειριστής συνήθως σταµατούν να συµµετέχουν σε 
αυτό το σηµείο, µπορούν να επωφεληθούν σηµαντικά από την 
κατανόηση και την αποτίµηση των πεπραγµένων. 
Από τον ορισµό του Έργου, ως “προσωρινή εργασία µε µοναδικό τελικό 
παραδοτέο”, γίνεται κατανοητό το πόσο δύσκολη είναι η διαχείριση των 
προκλήσεων που προκύπτουν. Οι προκλήσεις του έργου αφορούν την 
Στελέχωση µε ικανά άτοµα, τον Οικονοµικό Προϋπολογισµό, την 
διανοµή αρµοδιοτήτων, την ρεαλιστική εκτίµηση αποτελεσµάτων 
εργασιών, την επικοινωνία και άλλα πολλά θέµατα. 
Στο σχήµα που ακολουθεί φαίνεται µια πιο λεπτοµερής απεικόνιση του 
κύκλου ζωής ενός Έργου: 
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Εικόνα 3: Κύκλος ζωής του Έργου 
Αναλύοντας το παραπάνω σχήµα εν συντοµία: 
Α Φάση: Επιλογή (Selection) 
Η επιλογή του έργου είναι εξίσου σηµαντική µε την αποτελεσµατική 
εκτέλεσή του. Περιλαµβάνει τις δραστηριότητες αντιστοίχισης των 
στόχων του έργου µε τη στρατηγική της επιχείρησης και ορισµού 
προτεραιότητας σε σχέση µε άλλα ενεργά έργα του οργανισµού. 
Β Φάση: Ορισµός (Definition) 
Μετά την επιλογή του έργου, στον Υπεύθυνο Έργου ανατίθεται η 
διαδικασία εδραίωσης της επιτυχίας του. Ο προσδιορισµός των 
ενδιαφερόµενων του έργου, η καταγραφή των στόχων και περιορισµών 
και η κατάρτιση αρχικών προϋπολογισµών είναι κάποιες ενέργειες που 
περιλαµβάνονται σ’ αυτή τη φάση. 
Γ Φάση: Σχεδιασµός (Planning) 
Με τους στόχους καθορισµένους και καταγεγραµµένους, ο Υπεύθυνος 
Έργου δοµεί το σχέδιο εκτέλεσης που περιγράφει το ποιος, τι, πότε, που 
και πώς στις δραστηριότητες. Τυπικά ο Σχεδιασµός αποτελείται από την 
ανάπτυξη λεπτοµερούς περιγραφής του Έργου µε την χρήση WBS, την 
ανάλυση αλληλουχίας των δραστηριοτήτων, την εκτίµηση χρόνου, 
προσπάθειας, πόρων και δαπανών, την κατάρτιση χρονοδιαγράµµατος 
κ.α. 
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∆ Φάση: Έλεγχος (Control) 
Ο έλεγχος και παρακολούθηση του έργου είναι η διαδικασία 
καθοδήγησης των πόρων και των δραστηριοτήτων βάσει του 
καθορισµένου σχεδιασµού προς την αποτελεσµατική ολοκλήρωση του 
έργου, µε την λήψη διορθωτικών ενεργειών όπου χρειαστεί. Η 
καθοδήγηση αυτή περιλαµβάνει την παρακολούθηση προόδου των 
εργασιών έναντι του χρονοδιαγράµµατος, την επικοινωνία 
συµµετεχόντων και ενδιαφεροµένων του έργου, την διατήρηση 
ισορροπίας µεταξύ ποιότητας – χρονοδιαγράµµατος – δαπανών, και την 
λήψη προληπτικών ή διορθωτικών ενεργειών για την συνέχιση του 
έργου. 
∆ιαχείριση Κινδύνου (Risk Management) 
Είναι η συστηµατική τεχνική εντοπισµού και εξάλειψης των απειλών και 
κινδύνων που συνοδεύουν την εκτέλεση του έργου. Η ∆ιαχείριση 
Κινδύνου ξεκινά από την Επιλογή και διατρέχει τις φάσεις Ορισµού και 
Σχεδιασµού. Στην Φάση του Ελέγχου η διαχείριση κινδύνου έγκειται στην 
παρακολούθηση και επικοινωνία των προβληµάτων και στην λήψη 
διορθωτικών ενεργειών. 
∆ιαχείριση Ποιότητας (Quality Management) 
Οι κανόνες ∆ιαχείρισης Ποιότητας, όπως περιγράφηκαν και 
καθιερώθηκαν από τον Deming, µπορούν να εφαρµοστούν στην 
∆ιαχείριση Έργου. Είναι µια συνεχής διαδικασία που διέπει όλες τις 
φάσεις του κύκλου ζωής του Έργου και συνίσταται στην σαφή 
κατανόηση της επιθυµίας του πελάτη και την συνειδητή ικανοποίηση 
αυτής, µέσω µεθόδων και πρακτικών διασφάλισης ορθών διαδικασιών. 
Κλείσιµο (Close out) 
Η ολοκλήρωση του έργου δεν αποτελείται µόνο από την παράδοση του 
τελικού προϊόντος ή υπηρεσίας. Περιλαµβάνει επίσης την αναδιανοµή 
των πόρων και την αποκοµιδή και καταγραφή των εµπειριών από την 
εκτέλεση του Έργου. 
∆ιπλωµατική Εργασία, Ιανουάριος 2010 
Εφαρµογή των µεθόδων Project Management στην δηµιουργία νέου τµήµατος 
παραγωγής σε έργο Παραγωγής. Μελέτη Περίπτωσης: NADI Systems 
Μοσκοφίδης ∆.  Σελίδα 19 / 83 
1.3 Η ∆ιαδικασία Σχεδιασµού 
Ο σχεδιασµός του έργου αναπτύσσεται σταδιακά. Συνεχώς 
τροποποιείται και βελτιώνεται όσον αφορά το περιεχόµενο, τη δοµή και 
το επίπεδο λεπτοµέρειας. Καθώς ο ορισµός του έργου συνεχώς 
αξιολογείται, το έργο διασπάται σε µεγαλύτερα επίπεδα λεπτοµέρειας, οι 
εκτιµήσεις επαληθεύονται ή διαψεύδονται, και επιτυγχάνονται 
πραγµατικά αποτελέσµατα, ο σχεδιασµός του έργου θα πρέπει να 
συµβαδίζει. Το ακόλουθο σχήµα απεικονίζει την συνηθισµένη πορεία στη 
διαδικασία σχεδιασµού. Ο σχεδιασµός του έργου συχνά δηµιουργεί 
σχέδια κατ’ επανάληψη, σε διαφορετικές χρονικές στιγµές, για 
διαφορετικά επίπεδα λεπτοµέρειας και για διαφορετικούς σκοπούς. 
 
Εικόνα 4: Σχεδιασµός Έργου και Εκδόσεις Προγράµµατος 
Οι περισσότερες επαναλήψεις στο σχεδιασµό συχνά συνδέονται µε 
κοµβικά σηµεία λήψης αποφάσεων και έχουν ως αποτέλεσµα τη 
δηµιουργία των διαφορετικών εκδοχών του σχεδίου, σε διαφορετικά 
επίπεδα λεπτοµέρειας και ακρίβειας. Όπως φαίνεται στο σχήµα, η 
πρώτη εκδοχή του σχεδίου έργου προκύπτει πριν από τον ορισµό του 
έργου. Σε αυτή την εκδοχή, οι εκτιµήσεις κόστους και 
χρονοδιαγράµµατος είναι σχετικά απλές και προσδιορίζονται µε µικρή 
γνώση επί των ιδιαιτεροτήτων του έργου. Γίνεται πρωτίστως για την 
αρχική κατανοµή κονδυλίων στο έργο ώστε να υπάρχει µια 
προϋπολογιστική καταγραφή στη λειτουργία του οργανισµού που θα 
αναλάβει την εκτέλεση. Η επόµενη εκδοχή του σχεδίου έργου 
δηµιουργείται όταν ο οργανισµός είναι διατεθειµένος να ξεκινήσει ένα 
έργο. Ο σωστός σχεδιασµός υποδεικνύει το αν το έργο αποτελεί µια 
επένδυση που αξίζει χρηµατοδότησης. Εάν η πρόταση για το έργο 
εγκριθεί, προκύπτει η επόµενη εκδοχή του σχεδίου. ∆ηµιουργείται ένα 
λεπτοµερές σχέδιο που η οµάδα έργου θα χρησιµοποιήσει ως οδηγό για 
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την εφαρµογή των εργασιών και αξιολόγηση της προόδου και διατήρηση 
του ελέγχου. Το επόµενο στάδιο στην εξέλιξη του σχεδίου έργου είναι ο 
διαρκής ανασχεδιασµός. Ενόσω η οµάδα έργου εκτελεί το σχέδιο είναι 
αναµενόµενο να συµβούν κάποιες αλλαγές. Τα πραγµατικά 
αποτελέσµατα αναπόφευκτα θα είναι διαφορετικά από αυτό που 
αναµενόταν εξαρχής στο έργο, έτσι θα χρειαστεί να γίνουν 
αναπροσαρµογές εν-εξελίξει στην πορεία του έργου. Αυτές οι συνεχείς 
αλλαγές πρέπει να αντικατοπτρίζονται σε ελαφρές τροποποιήσεις στο 
σχέδιο. Η τελευταία εκδοχή του σχεδίου εµφανίζεται κοντά το τέλος του 
έργου, όταν καθίσταται προφανές ότι ορισµένα στοιχεία εργασίας πρέπει 
να τακτοποιηθούν προκειµένου το έργο να θεωρηθεί ολοκληρωµένο. Σε 
αυτό το στάδιο, ενδέχεται να χρειαστεί η δηµιουργία ενός νέου σχεδίου, 
για την ολοκλήρωση όλων των εναποµεινάντων εργασιών. 
1.4 Η ∆ιεργασία της ∆ιαχείρισης Έργου: Βήµα προς Βήµα 
Η διεργασία της διαχείρισης Έργου µπορεί να διασπαστεί σε οκτώ 
στάδια τα οποία συνοψίζονται παρακάτω: 
1.4.1. Βήµα 1. Αναγνώριση και Προσδιορισµός του προβλήµατος 
Σε αυτή τη φάση, αναγνωρίζεται η βασική ανάγκη που θέλει να 
εξυπηρετήσει το Έργο. Στη συνέχεια η ανάγκη αυτή ποσοτικοποιείται σε 
σχέση µε παράγοντες όπως το µέγεθος, το σχήµα του, και την έκταση. 
Αυτό οδηγεί στη δηµιουργία ενός Εγγράφου Απαιτήσεων, το οποίο 
διαρθρώνει τις ανάγκες του Έργου σε όσο το δυνατόν µεγαλύτερη 
λεπτοµέρεια. Η πραγµατική ανάγκη πρέπει να γίνει πλήρως κατανοητή 
πριν ο διαχειριστής προχωρήσει στον καθορισµό της ανάλυσης. Ένας 
σηµαντικός αριθµός αστοχίας των έργων αποδίδονται στην βιασύνη 
προώθησης του Έργου πριν γίνει απολύτως κατανοητή η ανάγκη που 
θέλει να ικανοποιήσει. 
Καθορισµός των Στόχων του Έργου 
Στη φάση της αναγνώρισης του έργου, δηµιουργείται ένα προσχέδιο του 
πώς σκοπεύει ο οργανισµός να επιτύχει τους στόχους του έργου. Για την 
προετοιµασία του σχεδίου, συγκεντρώνονται διάφορες πληροφορίες και 
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γίνονται έρευνες και εκτιµήσεις. Αφού ετοιµαστεί και εγκριθεί από τον 
πελάτη, το προσχέδιο χρησιµεύει ως οδηγός για τον αναλυτικό 
σχεδιασµό και υλοποίηση του έργου. Κατά συνέπεια, το πρώτο στοιχείο 
της διαδικασίας σχεδιασµού, είναι να εξασφαλιστεί ότι οι στόχοι του 
έργου είναι απόλυτα διαυγείς και προσδιορίζονται σε όρους που 
µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την ανάπτυξη του σχεδιασµού. 
Αναπόσπαστο µέρος αυτής της διαδικασίας είναι ο εντοπισµός των 
περιορισµών που σχετίζονται µε το έργο. Περιορισµοί υπάρχουν 
χρονικοί, Τεχνολογικοί, Ανθρωπίνου ∆υναµικού, Χρηµατικοί, Εξωγενείς 
κ.α. Οι στόχοι του έργου αναφέρονται συνήθως σε µια σειρά 
χαρακτηριστικών, π.χ. χρονικούς στόχους, στόχους προϋπολογισµού, 
τεχνικούς στόχους. Όλοι αυτοί οι στόχοι και οι περιορισµοί θα πρέπει να 
προσδιοριστούν πριν την έναρξη του έργου. 
Ανάπτυξη της Στρατηγικής του Έργου 
Εφόσον έχουν αποτυπωθεί οι στόχοι και περιορισµοί του έργου, ξεκινά η 
ανάπτυξη της στρατηγικής που θα ακολουθηθεί. Η στρατηγική συνιστά 
τον τρόπο µε τον οποίο θα επιτευχθούν οι στόχοι. Ο όρος “στρατηγική” 
υπονοεί µια ανεπτυγµένη διεργασία επιλογής των κατάλληλων 
ενεργειών διεκπεραίωσης του έργου. 
Ενδιαφερόµενοι 
Είναι απαραίτητο για τον Υπεύθυνο έργου να γνωρίζει όλους τους 
ενδιαφερόµενους του έργου. Ποιοι είναι αυτοί που µπορεί να 
επηρεάσουν την επιτυχία του έργου, θετικά ή αρνητικά; Ποιοι µπορούν 
να βοηθήσουν ή να δυσκολέψουν την εξέλιξή του; Καταρχήν, η ∆ιοίκηση 
της επιχείρησης είναι αυτή που επιδρά καταλυτικά καθώς διαµορφώνει 
την γενικότερη στρατηγική του οργανισµού. Το έργο θα πρέπει πάντα να 
ικανοποιεί τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Χωρίς την 
υποστήριξη της διοίκησης το έργο δεν µπορεί να εκτελεστεί. Άλλοι 
ενδιαφερόµενοι είναι οι χορηγοί του έργου, οι συµµετέχοντες στο έργο, οι 
προµηθευτές, οι υπεργολάβοι, η τοπική κοινότητα και γενικά 
οποιοσδήποτε στο εξωτερικό ή εσωτερικό περιβάλλον του έργου µπορεί 
να έχει αντίκτυπο στην εκτέλεσή του. 
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Εικόνα 5: Οι ενδιαφερόµενοι του Έργου 
Ευκαιρίες, Απειλές και Θέµατα 
Κάθε έργο εµπεριέχει κινδύνους. Μια πρώιµη αξιολόγηση πιθανών 
απειλών βοηθάει την οµάδα έργου στην προετοιµασία για την 
αντιµετώπισή τους και την ελαχιστοποίηση της επίδρασής τους. Επίσης, 
σε κάθε έργο παρουσιάζονται ευκαιρίες. Οι βασικές ευκαιρίες του έργου 
παρουσιάζονται στο Τεχνικό ∆ελτίο έργου και χρησιµοποιούνται για την 
δικαιολόγηση εκτέλεσής του. Οι δευτερεύουσες ευκαιρίες όµως µπορεί 
να αποκαλύψουν πρόσθετα πλεονεκτήµατα στην επιχείρηση και τους 
συµµετέχοντες. Ο προσδιορισµός όλων των θεµάτων που αφορούν το 
έργο, η καταγραφή τους και η επικοινωνία τους µε τους ενδιαφερόµενους 
του έργου προάγει την εµπειρία του οργανισµού και βοηθάει στην 
αντιµετώπιση των αρνητικών επιδράσεων στην εξέλιξη του έργου. 
1.4.2. Βήµα 2. Προσδιορισµός και καθορισµός της βέλτιστης ανάλυσης του 
έργου. 
Στο βήµα 2, αρχικά θα πρέπει να διαµορφωθεί η οµάδα που θα 
συµµετάσχει στο Έργο. Το βήµα αυτό ουσιαστικά ξεκινά µε τον 
εντοπισµό όλων των εναλλακτικών προτάσεων για την εκτέλεση του 
Έργου. Με τη χρήση brainstorming ή παρόµοιων τεχνικών οµαδικής 
δηµιουργικότητας και τον καθορισµό κοινά αποδεκτών κριτηρίων, η 
οµάδα επιλέγει την "καλύτερη" λύση. Ετοιµάζεται το έγγραφο ορισµού 
του έργου, το οποίο αποτελείται από µια συνολική περιγραφή της 
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επιλεγµένης προσέγγισης εκτέλεσης, καταγραφή των κριτηρίων για την 
ολοκλήρωση του έργου, καθώς και ο ορισµός της επιτυχίας του έργου. 
Σε πολλές περιπτώσεις, αυτό το βήµα καταλήγει µε µια επίσηµη 
πρόταση και την επίσηµη έγκριση ή άδεια για να προχωρήσει το Έργο. 
Εάν το σχέδιο δεν εγκριθεί, µπορεί να τερµατιστεί. 
Συµµετοχή της οµάδας 
Η ∆ιεργασία Σχεδιασµού δεν αποτελεί εργασία ενός ατόµου. Για το 
σκοπό αυτό, συγκεντρώνεται η οµάδα έργου. Η οµάδα θα πρέπει να 
κατανοήσει την στρατηγική και τους στόχους του έργου ώστε 
συµµετέχοντας στην ανάπτυξη του σχεδιασµού να µπορέσει να 
υποστηρίξει την στρατηγική αυτή. Ο σχεδιασµός του έργου και η 
εκτέλεσή του είναι τόσο επιτυχηµένα όσο και η οµάδα που τα εφαρµόζει. 
Η δόµηση µιας αποτελεσµατικής οµάδας είναι ταυτόχρονα τέχνη και 
επιστήµη. Για την δηµιουργία µιας οµάδας έργου θα πρέπει να 
λαµβάνονται υπ’ όψη, εκτός από τις τεχνικές ικανότητες, και ο ρόλος του 
κάθε µέλους και η χηµεία µεταξύ τους. Η διαρρύθµιση των αρµοδιοτήτων 
και της ιεραρχικής δοµής είναι σηµαντικά στοιχεία της δόµησης της 
οµάδας. Κάθε µέλος της οµάδας θα πρέπει να έχει καθορισµένη 
αρµοδιότητα και την απαραίτητη εξουσία για να εκτελέσει τα καθήκοντα 
που θα του ανατεθούν. Οι αρµοδιότητες εκχωρούνται από τον Υπεύθυνο 
έργου σε κάθε µέλος της οµάδας για την έγκαιρη, αποδοτική και επιτυχή 
διαχείριση των δραστηριοτήτων. Για την οµαλή λειτουργία της οµάδας, 
θα πρέπει να καθοριστούν κανόνες λειτουργίας που θα αφορούν 
καταστάσεις όπως: 
? Επίλυση Προβληµάτων 
? Λήψη Αποφάσεων 
? ∆ιευθέτηση Αντιθέσεων 
? Επίτευξη Συναίνεσης 
? Καταιγισµός Ιδεών (Brainstorming) 
? Συναντήσεις Οµάδας 
Στρατηγική και Επιχειρησιακή Κουλτούρα 
Τα περισσότερα έργα αναπτύσσονται και εξελίσσονται σε ένα υπάρχον 
επιχειρησιακό περιβάλλον. Εκτελούνται και σχεδιάζονται από άτοµα που 
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αποτελούν µέρος του οργανισµού και της κουλτούρας του. Παρόλ’ αυτά 
κάποια έργα διαχειρίζονται σαν να βρίσκονται σε διαφορετικό 
περιβάλλον. Είναι πολύ σηµαντικό να εναρµονιστεί το εκάστοτε έργο µε 
τις προσδοκίες και τους στόχους της επιχείρησης και να ενσωµατώσει τις 
λειτουργίες και την κουλτούρα του οργανισµού. 
∆ηµιουργία Πλαισίου Εργασιών Έργου 
Ο κύριος συντελεστής για την εκκίνηση ενός έργου είναι η ανάπτυξη µιας 
δοµηµένης προσέγγισης για τους στόχους εργασιών και για την διάρκεια 
αυτών. Αυτή η προσέγγιση χρησιµοποιείται κατά την αρχική φάση του 
έργου για τις εκτιµήσεις, όµως τις περισσότερες φορές δεν δηµιουργείται 
σε κατάλληλη µορφή ώστε να µετατραπεί εύκολα σε πλάνο σχεδιασµού. 
Έτσι, απαιτείται η δηµιουργία συγκεκριµένων δοµών πλαισίου εργασιών 
που εξυπηρετούν στην ταξινόµηση, διαλογή, οµαδοποίηση και άθροιση 
των πληροφοριών του έργου. Η διεργασία του σχεδιασµού είναι η 
ενσωµάτωση των στοιχείων εργασίας, χρόνου, χρήσης πόρων και 
κόστους σε µια δοµηµένη βάση. Παραδείγµατα είναι η Αναλυτική ∆οµή 
Εργασιών (WBS), η Αναλυτική ∆οµή Οργάνωσης (OBS – Organizational 
Breakdown Structure), το Πρόγραµµα Οροσήµων του Έργου (PMS - 
Project Milestone Schedule) και διάφορες Αναλυτικές ∆οµές µε βάση τη 
χρήση των πόρων και τα δεδοµένα κόστους. 
1.4.3. Βήµα 3. Προσδιορισµός ενεργειών και Απαιτήσεις πόρων. 
Αφού έχει συµφωνηθεί η επίλυση του έργου, η οµάδα προχωρά στην 
επόµενη φάση, η οποία είναι ο προσδιορισµός των ενεργειών που θα 
αποτελέσουν την επίλυση και των απαιτήσεων σε πόρους για τις 
ενέργειες αυτές. Σε αυτό το βήµα, η οµάδα προσδιορίζει το σύνολο των 
εργασιών που πρέπει να γίνουν. Θα πρέπει να δοθεί κατάλληλη 
προσοχή στις επιλεγόµενες µεθόδους εκτέλεσης του έργου και σε ποιο 
βαθµό το έργο θα γίνει µε ίδιους πόρους. Οι δεσµεύσεις των πόρων 
πρέπει να εξασφαλίζονται για όλες τις εργασίες. 
Προσδιορισµός του “Τι πρέπει να γίνει” (∆ιαχείριση Στόχου) 
Το πρώτο βήµα στη διαδικασία σχεδιασµού συνίσταται στον 
προσδιορισµό του ακριβώς τι πρόκειται να γίνει, ο σκοπός της εργασίας. 
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Σε αυτό το στάδιο, εντοπίζονται τα σηµαντικά στοιχεία της εργασίας και 
στη συνέχεια αναλύονται συστηµατικά σε όλο και µικρότερα κοµµάτια, 
µέχρι το κάθε κοµµάτι εργασίας να µπορεί εύκολα να εκτιµηθεί, 
εκτελεστεί και παρακολουθηθεί. 
Ανάλυση της Εργασίας: Η Αναλυτική ∆οµή Εργασιών 
Ο στόχος αυτής της ανάλυσης είναι ο εντοπισµός των µικρών, 
πρωταρχικών ενεργειών που συνδυαζόµενες αποτελούν τις φάσεις του 
έργου (για λόγους ευκολίας, οι πρωταρχικές ενέργειες αναφέρονται και 
ως δραστηριότητες). Μόλις προσδιοριστούν όλες οι δραστηριότητες που 
απαιτούνται για την εκτέλεση του έργου, µπορεί να δηµιουργηθεί το 
πλήρες σχέδιο του έργου. Έτσι, θα µπορεί να γίνει η εκτίµηση της 
χρονικής διάρκειας των δραστηριοτήτων, να προετοιµαστεί το 
χρονοδιάγραµµα, να υπολογιστεί το κόστος κάθε δραστηριότητας, να 
καταρτιστεί ο προϋπολογισµός του έργου και να γίνει ανάθεση 
αρµοδιοτήτων. Υπάρχουν φυσικά και άλλοι καλοί λόγοι που οδηγούν 
στην δηµιουργία της WBS: 
? Η WBS αποδίδει µια γραφική αναπαράσταση των εργασιών, εύκολη 
στην κατανόηση και προσφέρεται στους ενδιαφερόµενους του Έργου 
για αναθεωρήσεις. 
? Συχνά γίνεται υποτίµηση της συνολικής προσπάθεια που απαιτείται 
για την εκτέλεση ενός έργου. Μια πλήρως ανεπτυγµένη WBS 
υποδεικνύει πόση εργασία απαιτείται πραγµατικά. 
? Η WBS παρέχει µια λογική δοµή για την εκτίµηση της διάρκειας και 
του κόστους της κάθε δραστηριότητας, καθώς και για την ανάθεση 
αρµοδιοτήτων και πόρων στις δραστηριότητες. 
? Η WBS είναι µια εξαιρετική απεικόνιση πάνω στην οποία µπορεί να 
γίνει εξέταση και µελέτη των πιθανών κινδύνων που συνδέονται µε το 
σχέδιο. 
Ο εντοπισµός των ∆ιαστάσεων της εργασίας 
Μια σωστά ανεπτυγµένη αναλυτική δοµή εργασίας επιτρέπει τον 
εντοπισµό κάθε δραστηριότητας που απαιτείται για την ολοκλήρωση του 
έργου. Μόλις γίνει αυτό, µπορεί πλέον να κινηθεί γρηγορότερα η 
διαδικασία σχεδιασµού. Για κάθε µία από τις δραστηριότητες αυτές, θα 
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πρέπει τώρα να εξεταστούν σηµαντικοί παράµετροι (διαστάσεις) που θα 
χρησιµοποιηθούν στα επόµενα βήµατα του σχεδιασµού: 
? Χρόνος: Ο αριθµός των ηµερών που απαιτούνται για την ολοκλήρωση 
της δραστηριότητας 
? Κόστος: Τι ποσό θα δαπανηθεί για την εργασία και τα υλικά 
? Στόχος: Οι εργασίες που θα γίνουν, πώς θα γίνουν, και τι θα παραχθεί 
? Αρµοδιότητα: Το πρόσωπο που ευθύνεται για την επιτυχή 
ολοκλήρωση της δραστηριότητας 
? Πόροι: Απαιτούµενες εργατοώρες, υλικά, εργαλεία ή εφόδια 
? Ποιότητα: Πόσο καλά πρέπει να γίνει η εργασία και πόσο καλά θα 
πρέπει να είναι τα αποτελέσµατα 
? Σχέση µε άλλες δραστηριότητες: ∆ραστηριότητες που πρέπει να 
ολοκληρωθούν πριν να ξεκινήσουν άλλες 
1.4.4. Βήµα 4. Προετοιµασία του προγράµµατος ελέγχου και του πλάνου 
διανοµής πόρων. 
Η δηµιουργία του χρονοδιαγράµµατος του έργου αποτελείται από 
διάφορα στάδια. Πρώτον, ένα διάγραµµα δικτύου καταρτίζεται ώστε να 
εµφανίζει τη βέλτιστη αλληλουχία των ενεργειών. Στη συνέχεια, γίνεται 
εκτίµηση του χρονικού διαστήµατος που απαιτείται για την ολοκλήρωση 
κάθε εργασίας. Με τον συνδυασµό των πληροφοριών από την 
προτιµώµενη ακολουθία ενεργειών, την εκτιµώµενη διάρκεια κάθε 
εργασίας, και µε την καθορισµένη ηµεροµηνία έναρξης του έργου, η 
οµάδα µπορεί να οριοθετήσει τις ενέργειες σε «πραγµατικό χρόνο». 
Έτσι, αποκαλύπτεται η συνολική διάρκεια του έργου και η αναµενόµενη 
ηµεροµηνία ολοκλήρωσης του έργου. Στο τελευταίο µέρος αυτού του 
βήµατος δηµιουργείται ένα χρονικά διαβαθµισµένο λογικό ραβδόγραµµα 
που θα χρησιµοποιηθεί κατά τη διάρκεια της εκτέλεσης του έργου για την 
παρακολούθηση της προόδου του. 
Προσδιορίζοντας πόσο καιρό θα πάρει για να γίνουν όλα (∆ιαχείριση 
χρόνου - Time Management) 
Μόλις εντοπιστούν τα στοιχεία της εργασίας, το επόµενο µεγάλο βήµα 
συνίσταται στην εκτίµηση της χρονικής διάρκειας. Αρχικά, γίνεται 
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εκτίµηση του χρόνου κάθε δραστηριότητας. Στη συνέχεια, συνδυάζονται 
όλες οι δραστηριότητες σε λογική αλληλουχία παρέχοντας µια εκτίµηση 
για το πότε κάθε δραστηριότητα έχει προγραµµατιστεί να ολοκληρωθεί 
και πόσο χρόνο απαιτεί το σύνολο του έργου. Το βασικό αποτέλεσµα της 
εν λόγω διαδικασίας σχεδιασµού είναι ένα πρόγραµµα ελέγχου, ένα 
χρονοδιάγραµµα µε βάση της δραστηριότητες. Η οµάδα θα 
χρησιµοποιήσει αυτό το χρονοδιάγραµµα ως οδηγό για την εκτέλεση του 
έργου και την εξακρίβωση ότι κάθε εργασία γίνεται στον καθορισµένο 
χρόνο. 
Η προετοιµασία του Χρονοδιαγράµµατος του έργου: ∆ιαδικασία επτά 
βηµάτων 
Υπάρχουν πολλοί τρόποι για να προετοιµαστεί ένα χρονοδιάγραµµα του 
έργου. Παρακάτω περιγράφεται µια συστηµατική προσέγγιση που 
ακολουθεί επτά βήµατα. 
Βήµα 1. Προετοιµασία για προγραµµατισµό, εντοπίζοντας τις 
δραστηριότητες στη WBS. Χρησιµοποιώντας το WBS, 
προσδιορίζονται οι συγκεκριµένες δραστηριότητες που θα εµφανίζονται 
στο πρόγραµµα του έργου. Θα πρέπει να έχουν ήδη αναλυθεί στο 
επίπεδο εκείνο µπορεί να γίνει παρακολούθηση της προόδου τους. Κάθε 
δραστηριότητα θα πρέπει να καθοριστεί µε τόση λεπτοµέρεια, ώστε όλοι 
οι συµµετέχοντες στο έργο να κατανοούν πλήρως τη δραστηριότητα. 
Βήµα 2. Ανάπτυξη ∆ιαγράµµατος ∆ικτύου. Ετοιµάζεται ένα 
διάγραµµα που περιλαµβάνει όλες τις δραστηριότητες του έργου σε 
λογική αλληλουχία. Οι δραστηριότητες τοποθετούνται µε γνώµονα δύο 
ερωτήµατα: Ποια εργασία πρέπει να ολοκληρωθεί ώστε να µπορεί να 
ξεκινήσει µια άλλη και ποιες εργασίες µπορούν να γίνουν ταυτόχρονα. 
Βήµα 3. Αρχική Εκτίµηση ∆ιάρκειας ∆ραστηριότητας. 
Προσδιορίζεται πόσο χρόνο διαρκεί κάθε δραστηριότητα, µε την 
παραδοχή της πλήρους απασχόλησης και της επάρκειας πόρων. Αυτό 
γίνεται κυρίως για να καθοριστεί ένα σηµείο αναφοράς στο καλύτερο 
δυνατό προγραµµατισµό. Οι εκτιµήσεις της εργασίας θα πρέπει να 
προέρχονται από έµπειρους συνεργάτες ή άτοµα που αναµένεται να 
εκτελέσουν την εργασία, αν είναι δυνατόν. 
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Βήµα 4. Υπολογισµός συγκεκριµένων ηµεροµηνιών. Το διάγραµµα 
δικτύου που έχει αναπτυχθεί, οι εκτιµήσεις για τη διάρκεια των 
δραστηριοτήτων και µια υποθετική ηµεροµηνία έναρξης τοποθετούνται 
στο ηµερολόγιο. Προσδιορίζονται οι µη εργάσιµες ηµέρες (αργίες, 
διακοπές και άλλες ειδικές περιστάσεις). Υπολογίζεται έτσι η θεωρητική 
ηµεροµηνία ολοκλήρωσης του έργου. 
Βήµα 5. Προσδιορισµός Πόρων, Περιορισµοί Πόρων, και Τελική 
Εκτίµηση ∆ιάρκειας. ∆ιασφαλίζεται η διαθεσιµότητα των πόρων και 
αρχίζει η αξιολόγηση χρησιµοποίησής τους, µε βάση τον 
προγραµµατισµό που αναπτύχθηκε. Επαναϋπολογίζονται οι απαιτήσεις 
του χρονοδιαγράµµατος, όπως καθορίζονται από τους περιορισµούς 
των πόρων. Μπορεί να χρειαστούν αρκετές αλλαγές ώστε το 
πρόγραµµα να ταιριάξει µε τη διαθεσιµότητα πόρων στις επιθυµητές 
ηµεροµηνίες. 
Βήµα 6. Προσδιορισµός και Αντιµετώπιση εξωτερικών 
περιορισµών. Οι εξωτερικοί περιορισµοί είναι µη µετακινούµενες 
ηµεροµηνίες ή χρονικές περίοδοι που πρέπει να ενσωµατωθούν στο 
έργο. Οι περιορισµοί αυτοί επιβάλλονται από πηγές εκτός του έργου και 
είναι συνήθως πέρα από τον έλεγχο της οµάδας. Παραδείγµατα 
µπορούν να είναι εργασίες που πραγµατοποιούνται από άλλους 
(ανεξάρτητους από το έργο), εξάρτηση από ενοικιαζόµενο εξοπλισµό, ή 
περιορισµένη διαθεσιµότητα χώρου εργασίας. 
Βήµα 7. Σύγκριση εκτιµώµενη ηµεροµηνία λήξης και απαιτούµενης 
ηµεροµηνία λήξης. Εφόσον έχουν αντιµετωπιστεί όλοι οι περιορισµοί, 
δηµιουργείται το βασικό σχέδιο που αποτελεί ένα πρόγραµµα ελέγχου 
αναφοράς. Καταγράφονται όλες οι προϋποθέσεις και δεσµεύσεις. Αν η 
εκτιµώµενη ηµεροµηνία ολοκλήρωσης βρίσκεται πέρα από τις αρχικές 
προσδοκίες του έργου τότε µπορεί να χρειαστεί να διεξαχθεί µια πιο 
ριψοκίνδυνη προσέγγιση στο πρόγραµµα. 
Πρόγραµµα Οροσήµων Έργου (PMS) 
Η ανάπτυξη της WBS και των υπολοίπων δοµών δεν συµβαίνουν 
απαραίτητα την ίδια στιγµή. Η WBS αποτελεί το αρχικό βήµα στο 
σχεδιασµό αλλά αφορά το πλαίσιο των εργασιών του έργου. Η επόµενη 
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δοµή σχεδιασµού είναι το PMS που αφορά τα χρονικά πλαίσια του 
έργου και παρέχει µαζί µε τη WBS το αναλυτικό πρόγραµµα. Το PMS 
καταγράφει τους χρονικούς περιορισµούς, τους χρονικούς στόχους και 
τις χρονικές εκτιµήσεις των εργασιών. Για την ανάπτυξη του PMS 
ακολουθείται η παρακάτω διαδικασία: 
1. Προσδιορίζονται οι βασικές ηµεροµηνίες που είναι ήδη γνωστές. 
Αυτές µπορεί να είναι µια συγκεκριµένη ηµεροµηνία έναρξης του 
έργου, µια ηµεροµηνία στόχος ή µια ηµεροµηνία λήξης βάσει 
σύµβασης του έργου, και ενδιάµεσες ηµεροµηνίες ορόσηµο. 
2. Σηµειώνονται οι ιδιαίτεροι χρονικοί περιορισµοί. Μια διακοπή 
λειτουργίας των εγκαταστάσεων, µια κρίσιµη αναθεώρηση του 
σχεδιασµού, µία συνεδρίαση του διοικητικού συµβουλίου της 
εταιρείας, µια οργανωτική δέσµευση, καθώς και κάθε συµβατική 
δέσµευση σε ηµεροµηνίες. 
3. Προσθέτονται οι εσωτερικές ενδιάµεσες ηµεροµηνίες ορόσηµο. Στόχοι 
εκκίνησης και ολοκλήρωσης διάφορων φάσεων, χρονικοί στόχοι µε 
βάση τη διαθεσιµότητα πόρων, παράγοντες που υπαγορεύονται από 
καιρικές συνθήκες. 
Το PMS παρέχει καθοδήγηση για τον προσδιορισµό των χρονικών 
περιθωρίων στα οποία ο προγραµµατισµός του έργου θα επιχειρήσει να 
ταιριάξει. 
Αναλυτικές ∆οµές Πόρων και Κόστους 
Κάθε δραστηριότητα στην WBS µπορεί να έχει συσχετισµένους πόρους 
και στοιχεία κόστους. Τα συγκεντρωτικά δεδοµένα της χρήσης των 
πόρων και του κόστους είναι σηµαντικά για το σχεδιασµό του έργου. 
Έτσι, πρέπει να δηµιουργηθούν αναλυτικοί πίνακες µε κωδικούς πόρων 
και λογαριασµοί κόστους που θα διαµορφώσουν τις αναλυτικές δοµές 
πόρων και δαπανών. Συνήθως η διαδικασία αυτή απαιτεί την χρήση 
υποστηρικτικού λογισµικού για διευκόλυνση. 
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1.4.5. Βήµα 5. Εκτίµηση του κόστους του έργου και κατάρτιση του 
προϋπολογισµού του έργου. 
Σε αυτό το βήµα, ο επικεφαλής του έργου συντονίζει την προετοιµασία 
για την εκτίµηση του κόστους του έργου. Μια ποικιλία µεθόδων µπορούν 
να χρησιµοποιηθούν για την εκτίµηση του κόστους, ανάλογα µε το 
επίπεδο λεπτοµέρειας που είναι διαθέσιµο. Το συνολικό κόστος του 
έργου κατανέµεται σε επιµέρους στοιχεία, δηµιουργώντας έτσι έναν 
προϋπολογισµό για κάθε βασικό στοιχείο εργασίας. Ο προϋπολογισµός 
αυτός χρησιµοποιείται για την παρακολούθηση και τον έλεγχο των 
δαπανών του κόστους κατά τη διάρκεια εκτέλεσης του έργου. 
Προσδιορίζοντας το πόσο κοστίζει για να γίνουν όλα (∆ιαχείριση 
Κόστους - Cost Management) 
Η τρίτη διάσταση του έργου είναι το κόστος της. Η ∆ιαχείριση του 
κόστους είναι κάτι περισσότερο από τον απλό υπολογισµό του 
συνολικού κόστους του έργου. Προϋποθέτει τη δηµιουργία ενός 
προϋπολογισµού, για τον προσδιορισµό του κόστους των επιµέρους 
στοιχείων της εργασίας, και την χρονική κλιµάκωση των συνολικών 
δαπανών του έργου. 
Τύποι ∆απανών 
Η εκτίµηση και ο προϋπολογισµός κόστους ενός έργου δεν είναι τόσο 
εύκολο όσο ίσως φαίνεται. Ένας λόγος είναι ότι υπάρχουν πολλά είδη 
δαπανών που θα πρέπει να συµπεριληφθούν στην εκτίµηση. Επίσης, 
υπάρχει το ζήτηµα των άµεσων έναντι των έµµεσων εξόδων. Πρόκειται 
για µια σηµαντική διάκριση που πρέπει να γίνει από την αρχή 
κατανοητή. Άµεσα έξοδα είναι οποιαδήποτε δαπάνη προκύπτει άµεσα 
από την εκτέλεση του έργου. Αποτελούν συνήθως τις πιο προφανείς 
κατηγορίες δαπανών, και περιλαµβάνουν τα ακόλουθα: 
Εργατικό: Το κόστος των ανθρώπων που εκτελούν τις δραστηριότητες 
του έργου. Αποτελεί συνήθως το µεγαλύτερο στοιχείο του 
προϋπολογισµού. 
Υλικά: Το κόστος των Ά Υλών που αγοράζονται για χρήση κατά την 
εκτέλεση του έργου. 
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Προµήθειες και εξοπλισµός: Το κόστος των αγαθών που 
καταναλώνονται κατά τη διάρκεια του έργου και απαιτούνται ειδικά για 
την εκτέλεσή του. Συχνά περιλαµβάνονται στοιχεία που αγοράζονται, 
µισθώνονται ή ενοικιάζονται. 
Εγκαταστάσεις: Αυτή η δαπάνη αφορά την κατασκευή, αγορά ή 
µίσθωση εγκαταστάσεων αποκλειστικά για τη χρήση του έργου και 
προϋποθέτει την παράδοση των εγκαταστάσεων µε την ολοκλήρωση 
του έργου. 
Εκπαίδευση: Η εκπαίδευση είναι δαπάνη που σχετίζεται µε την επίτευξη 
των στόχων του έργου. Το κόστος αυτό συνδέεται συχνά και µε την 
εκπαίδευση του πελάτη κατά την παράδοση του έργου. 
Ταξίδια και διάφορες άλλες δαπάνες: Το αντίστοιχο κόστος θα πρέπει 
να είναι απαιτούµενο για την εκτέλεση του έργου. 
Έµµεσα έξοδα είναι τα κόστη που σχετίζονται µε την υποστήριξη των 
εγκαταστάσεων, τις γενικές υπηρεσίες, και την οργάνωση του 
περιβάλλοντος µέσα στο οποίο λειτουργεί η οµάδα του έργου. Μπορεί 
να περιλαµβάνουν τα ακόλουθα: 
Πρόσθετες Αποζηµιώσεις: Αυτή είναι η συνιστώσα της µισθοδοσίας 
που δεν περιλαµβάνεται στα πάγια έξοδα των εργαζοµένων για το έργο. 
Πρόκειται για υπερωριακή απασχόληση ή πρόσθετες αµοιβές για το 
προσωπικό κλπ. 
Εγκαταστάσεις: Τα έξοδα που προκύπτουν για την διατήρηση του 
περιβάλλοντος µέσα στο οποίο λειτουργεί η οµάδα του έργου κατά τη 
διάρκεια του έργου. Αυτό µπορεί να περιλαµβάνει ενοίκιο, κόστος 
χρήσης, συντήρηση κτιρίων, δίκτυα επικοινωνιών, είδη γραφείου, κ.λπ. 
Γενικά και ∆ιοικητικά: Το κόστος της διαχείρισης και των υπηρεσιών 
υποστήριξης, όπως γραµµατείας, καθώς και τµήµατα προµηθειών, 
λογιστήριο, ανθρώπινοι πόροι κλπ. 
∆ιαχείριση Προµηθειών 
Ένα σηµαντικό κεφάλαιο στην κατάρτιση προϋπολογισµού του έργου 
είναι η διαχείριση των προµηθειών. Οι προµήθειες συνίσταται στο να 
αγοραστεί το σωστό υλικό στην καλύτερη τιµή και αφορούν Ά Ύλες, 
εξοπλισµό, υποστηρικτικά λογισµικά συστήµατα, υπεργολαβίες κ.α. Ο 
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προγραµµατισµός των προµηθειών είναι ο αναλυτικός σχεδιασµός του τι 
πρέπει να αγοραστεί και πότε. Ο διαχειριστής των προµηθειών 
συγκεντρώνει όλες τις απαιτήσεις των εµπλεκοµένων, τις καταγράφει και 
τις κοινοποιεί. Το “Τι” θα αγοραστεί είναι εξίσου σηµαντικό µε το ”Πότε”. 
Εφόσον οι προµήθειες αναφέρονται σε αγορές, η χρονική στιγµή της 
αγοράς έχει να κάνει µε την αντίστοιχη δέσµευση κεφαλαίων της 
επιχείρησης. Εποµένως θα πρέπει να είναι γνωστό το “Γιατί” σε κάθε 
απαίτηση αγοράς που προκύπτει. Η σωστή διαχείριση προµηθειών 
βοηθά στην διατήρηση του ελέγχου των χρηµατοροών του έργου. 
Επίσης, ο προγραµµατισµός των προµηθειών αντιµετωπίζει το δίληµµα 
Παραγωγή ή Υπεργολαβία των διαφόρων στοιχείων του έργου. Η 
απόφαση αυτή εµπεριέχει σηµαντικά στοιχεία κόστους και πρέπει να 
αντιµετωπίζεται πολύ σοβαρά ώστε να αποφέρει µείωση δαπανών στον 
προϋπολογισµό του έργου. 
1.4.6. Βήµα 6. Ανάλυση κινδύνου και καθορισµός σχέσεων µε τους άµεσα 
ενδιαφερόµενους στο έργο. 
Εφόσον η οµάδα του έργου έχει προσδιορίσει το έργο, καταρτίσει το 
χρονοδιάγραµµα και εκτιµήσει το κόστος, οι τρεις βασικές συνιστώσες 
της διαδικασίας σχεδιασµού έχουν ολοκληρωθεί. Το επόµενο βήµα είναι 
ο προσδιορισµός και η αντιµετώπιση οποιασδήποτε απειλής ή κινδύνου 
που θα µπορούσε να εµποδίσει την επιτυχή ολοκλήρωση του έργου. 
Αυτό ονοµάζεται διαχείριση κινδύνου. Στη διαχείριση του κινδύνου, 
εντοπίζονται τα πιθανά προβλήµατα «υψηλής απειλής». Γίνονται οι 
απαραίτητες ενέργειες για κάθε πιθανό πρόβληµα ώστε να µειωθεί η 
πιθανότητα εµφάνισής του, ή να µειωθούν οι επιπτώσεις του στο έργο, 
εάν συµβεί. Αν και θεωρείται ως ένα διακριτό βήµα στη διεργασία του 
έργου, η ανάλυση κινδύνου θα πρέπει να είναι µια συνεχής διαδικασία. 
Επίσης σ’ αυτό το βήµα του έργου είναι µια καλή ευκαιρία να 
εντοπιστούν οι άµεσα ενδιαφερόµενοι του Έργου και να δηµιουργηθούν 
ή σταθεροποιηθούν σχέσεις, που θα διατηρηθούν σε όλη τη διάρκεια 
ζωής του έργου. 
Η κατανόηση του κινδύνου και της αβεβαιότητας 
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Αν ένα έργο διαχειριστεί χωρίς να γίνει ιδιαίτερη επιµέλεια στην 
αντιµετώπιση του κίνδυνο και της αβεβαιότητα τότε πολύ πιθανόν η 
οµάδα του έργου θα βρεθεί αντιµέτωπη µε απρόοπτα και προβλήµατα 
που θα δυσχεραίνουν την ολοκλήρωση του έργου. Ο προγραµµατισµός 
που έχει γίνει θα εγκαταλειφθεί πρόωρα και θα χρειαστεί να γίνει χρήση 
αυτοσχεδιασµού µε αποτέλεσµα την αλλαγή κατεύθυνσης του σχεδίου. 
Ο Κίνδυνος και η αβεβαιότητα είναι αναπόφευκτες παράµετροι στη 
διάρκεια εκτέλεσης του έργου και είναι επικίνδυνο να αγνοηθούν ή να 
υποτιµηθούν οι επιπτώσεις τους. Η υιοθέτηση µιας νοοτροπίας "όλα 
µπορούν να γίνουν" µπορεί να είναι ένας καλός τρόπος για να 
ενεργοποιηθούν τα µέλη της οµάδας, αλλά είναι µια παράτολµη 
προσέγγιση όσον αφορά τη διαχείριση ενός σύνθετου έργου. 
Κάποιοι βασικοί ορισµοί 
Ορισµένοι από τους βασικούς όρους που σχετίζονται µε τη διαχείριση 
του κινδύνου: 
Αβεβαιότητα (Uncertainty): Ορίζεται ως η έλλειψη πληροφοριών, 
γνώσεων ή κατανόησης όσον αφορά την έκβαση µιας ενέργειας, 
απόφασης ή γεγονότος. 
Κίνδυνος (Risk): Ο κίνδυνος είναι στην πραγµατικότητα ένα µέτρο 
ποσοτικοποίησης της αβεβαιότητας που επικρατεί. Είναι άµεσα 
συνδεδεµένος µε την παρουσία πληροφοριών. Αυτό δεν είναι ακριβώς ο 
τρόπος που εµφανίζεται ο κίνδυνος σε καθηµερινές καταστάσεις. 
Ωστόσο, στην διαχείριση έργου, ο κίνδυνος σχετίζεται κυρίως µε την 
ικανότητα της πρόβλεψης ενός συγκεκριµένου αποτελέσµατος µε 
βεβαιότητα. Η ερµηνεία αυτή απορρέει από τη µελέτη των αποφάσεων 
και της ανάλυσης κινδύνου (η στατιστική µελέτη του σχεδίου διαχείρισης 
των κινδύνων). 
Απειλή (Threat): Οι επιπτώσεις του κινδύνου µπορεί να είναι θετικές ή 
αρνητικές. Τα θετικά αποτελέσµατα των κινδύνων αναφέρονται συχνά 
ως ευκαιρίες. Απειλές είναι οι αρνητικές επιπτώσεις του κινδύνου. Οι 
Απειλές είναι συγκεκριµένα γεγονότα που οδηγούν το έργο σε 
ανεπιθύµητη κατεύθυνση (π.χ. καθυστερήσεις στο χρονοδιάγραµµα, 
υπερβάσεις κόστους, µικρότερη απόδοση του προϊόντος κλπ). 
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∆ιαχείριση του Κινδύνου 
Υπάρχουν πολλές προσεγγίσεις που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για 
την αντιµετώπιση των κινδύνων και των παραγόµενων απειλών. 
Εντούτοις, οι περισσότερες διαδικασίες για τη διαχείριση του κινδύνου 
τείνουν να ακολουθήσουν κάποια παραλλαγή των τεσσάρων βηµάτων 
που αναφέρονται ακολούθως: 
Βήµα 1. Αναγνώριση (προσδιορισµός των απειλών που υπάρχουν). 
Εντοπίζονται οι σηµαντικές αβεβαιότητες (πηγές κινδύνου), 
συµπεριλαµβανοµένων των ειδικών απειλών (πιθανά προβλήµατα ή 
γεγονότα κινδύνου) που θα µπορούσαν να συµβούν σε όλη τη διάρκεια 
ζωής του έργου. 
Βήµα 2. Ποσοτικός προσδιορισµός (ορισµός του µεγέθους των 
απειλών). Συλλέγονται πληροφορίες σχετικά µε την έκταση των πιθανών 
αποτελεσµάτων για όλες τις αβεβαιότητες, την κατανοµή τους και την 
πιθανότητα εµφάνισης, για να γίνει καλύτερα κατανοητή η φύση των 
απειλών και των δυνητικών συνεπειών τους για το έργο. 
Βήµα 3. Ανάλυση (εντοπισµός των απειλών που έχουν τη µεγαλύτερη 
επίπτωση). Χρησιµοποιώντας τις γνώσεις που αποκτήθηκαν από την 
αξιολόγηση των κινδύνων, εντοπίζονται τα δυνητικά προβλήµατα που 
αντιπροσωπεύουν το µεγαλύτερο κίνδυνο στην επίτευξη ενός 
προβλέψιµου αποτελέσµατος του έργου. Συνήθως, από την εξέταση της 
πιθανότητας εµφάνισης ενός συγκεκριµένου προβλήµατος και τις 
αναµενόµενες επιπτώσεις αυτού στο έργο προκύπτει ένας κατάλογος µε 
τα προβλήµατα κατά σειρά σηµαντικότητας. 
Βήµα 4. Αντιµετώπιση (διαχείριση των απειλών). Προσδιορίζεται η 
καλύτερη προσέγγιση για την αντιµετώπιση κάθε πιθανής απειλής 
υψηλού κινδύνου. Η αντιµετώπιση µπορεί να περιλαµβάνει την 
αξιολόγηση και την επιλογή ανάµεσα σε µια σειρά εναλλακτικών λύσεων, 
καθώς και τη κατάρτιση ειδικών σχεδίων δράσης. 
∆ιπλωµατική Εργασία, Ιανουάριος 2010 
Εφαρµογή των µεθόδων Project Management στην δηµιουργία νέου τµήµατος 
παραγωγής σε έργο Παραγωγής. Μελέτη Περίπτωσης: NADI Systems 
Μοσκοφίδης ∆.  Σελίδα 35 / 83 
1.4.7. Βήµα 7. ∆ιατήρηση του ελέγχου και της επικοινωνίας κατά τη διάρκεια 
της εκτέλεσης. 
Αυτό το βήµα θα αναλώσει το µεγαλύτερο µέρος του χρόνου στο έργο. 
Κατά τη διάρκεια υλοποίησης του έργου, οι ανθρώπινοι πόροι εκτελούν 
τις εργασίες και οι πληροφορίες προόδου αναφέρονται µέσω των 
τακτικών συνεδριάσεων της οµάδας. Η οµάδα χρησιµοποιεί αυτές τις 
πληροφορίες για να διατηρήσει τον έλεγχο της πορείας του έργου και να 
λαµβάνει διορθωτικά µέτρα όταν και αν απαιτείται. Σε περίπτωση 
διαφοροποίησης από τον αρχικό σχεδιασµό, η οµάδα καταγράφει τις 
αποκλίσεις και αναπροσαρµόζει το χρονοδιάγραµµα. Σε όλο αυτό το 
βήµα, οι σηµαντικοί παράγοντες του Έργου θα πρέπει να ενηµερώνονται 
για την κατάσταση του έργου, µε µια συµφωνηµένη συχνότητα και 
µορφή επικοινωνίας. 
Η Φάση Παρακολούθησης (Tracking) 
Έλεγχος Αλλαγών 
Κατά τη φάση παρακολούθησης, γίνεται διαχείριση του προγράµµατος 
εργασιών, του χρονοδιαγράµµατος, των πόρων και του κόστους. 
Θεωρείται βέβαιο ότι ο αρχικός σχεδιασµός που έχει δηµιουργηθεί κατά 
την προηγούµενη φάση του έργου, θα υποστεί πιέσεις και πολύ πιθανόν 
να καταστρατηγηθεί. 
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Εικόνα 6: ∆ιάγραµµα ∆ιαχείρισης Αλλαγών 
Η διαχείριση αλλαγών είναι µια φυσική κατάσταση στα έργα. Για να µην 
αποβεί καταστροφικό είναι απαραίτητο να θεσπιστεί µία µέθοδος 
ελέγχου των αλλαγών. Όταν υπεισέρχονται αλλαγές στο σχέδιο του 
προγράµµατος, πρέπει να καθοριστούν οι συγκεκριµένες 
δραστηριότητες που προστίθενται, µεταβάλλονται ή διαγράφονται, και να 
εµφανιστεί το αποτέλεσµα αυτών των αλλαγών στο χρόνο, τους πόρους 
και το κόστος. 
Παρακολούθηση προόδου εργασιών 
Η διαδικασία παρακολούθησης απαιτεί εξαιρετική επιµέλεια, ώστε να 
προσφέρει πραγµατικά οφέλη. Η πλήρης παρακολούθηση και έλεγχος 
του έργου στηρίζεται στα παραδοτέα του σχεδιασµού και περιλαµβάνει 
την παρακολούθηση των δραστηριοτήτων, τους πόρους και το κόστος. Η 
παρακολούθηση των πραγµατικών εργασιών συνεπάγεται την σηµείωση 
έναρξης και ολοκλήρωσης κάθε δραστηριότητας, καταγράφοντας τις 
πραγµατικές ηµεροµηνίες. Όταν µια δραστηριότητα έχει ξεκινήσει, αλλά 
δεν έχει ολοκληρωθεί (είναι σε εξέλιξη), θα πρέπει να σηµειωθεί το 
ποσοστό ολοκλήρωσης, καθώς και οποιαδήποτε προσαρµογή στο 
υπόλοιπο χρονικό διάστηµα. Το ποσοστό ολοκλήρωσης επί το 
προϋπολογισµένο κόστος θα αποδώσει την εκτελεσµένη αξία (επίσης 
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γνωστή ως BCWP-προϋπολογισθέν κόστος της εκτελεσµένης εργασίας). 
Μπορεί να γίνει σύγκριση της εργασίας που επιτελέσθηκε (BCWP) έναντι 
της προγραµµατισµένης εργασίας (BCWS-προϋπολογισθέν κόστος της 
Προγραµµατισµένης εργασίας) για τον υπολογισµό της Μεταβλητότητας 
Προγράµµατος (SV – Schedule Variance). Η SV είναι ένα εξαιρετικός 
δείκτης της προόδου του έργου. Καταγράφοντας την καµπύλη τάσης της 
µεταβλητότητας SV µπορεί έγκαιρα να διαγνωστεί η ανάγκη για 
βελτίωση ώστε το πρόγραµµα να παραµείνει εντός των επιθυµητών 
στόχων. 
Παρακολούθηση πραγµατικής χρήσης Πόρων και Κόστους 
Αν οι πόροι και τα κόστη ανιχνεύονται σε διαφορετικό επίπεδο 
λεπτοµέρειας από το σχέδιο προγραµµατισµού του έργου, τότε είναι 
σχεδόν αδύνατο να ταιριάξουν τα δεδοµένα παρακολούθησης µε τα 
δεδοµένα του σχεδίου. Υπάρχουν δύο οφέλη από τον εντοπισµό της 
χρήσης πόρων και κόστους. Το πρώτο είναι ότι µετρούνται τα 
πραγµατικά αποτελέσµατα έναντι των προγραµµατισµένων. Έτσι, γίνεται 
αξιολόγηση των επιδόσεων και διευκολύνεται η διαδικασία 
ανασχεδιασµού. Το δεύτερο είναι η συλλογή ιστορικών αρχείων για το 
έργο. Έτσι, επικυρώνονται οι αρχικές εκτιµήσεις και βελτιώνονται οι 
εµπειρίες για µελλοντικά έργα. 
Σύγκριση µε Αρχικό Σχεδιασµό (Baseline) 
Οι µετρήσεις απόκλισης του προγράµµατος συγκρίνουν το ποσό της 
ολοκληρωµένης εργασίας µε το ποσό της εργασίας που είχε 
προγραµµατιστεί να γίνει. Οι µετρήσεις αυτές αποτελούν κίνητρο για την 
εντατικοποίηση των προσπαθειών σε ένα έργο που έχει καθυστερήσεις. 
Αν παρακολουθούνται τα πραγµατικά έξοδα, µπορεί να διαµορφωθεί µια 
αντίστοιχη καµπύλη διακύµανσης κόστους. Το πραγµατικό κόστος 
(ACWP-πραγµατικό κόστος της εκτελεσµένης εργασίας) συγκρίνεται µε 
την υπολογισµένη αξία (BCWP) για να υπολογιστεί η απόκλιση του 
κόστους. 
Πρόβλεψη, Ανάλυση, και ∆ιορθωτικές ενέργειες 
∆εν έχει νόηµα η συλλογή όλων των παραπάνω δεδοµένων, η ανάλυση 
και αξιολόγησή τους, αν δεν πρόκειται να γίνει κάτι για τα αποτελέσµατα 
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αυτά. Τα δεδοµένα χρησιµοποιούνται σε µοντέλα πρόβλεψης ώστε να 
προταθούν οι απαραίτητες διορθωτικές ενέργειες που θα διατηρήσουν 
το έργο στο πλαίσιο του προγραµµατισµένου σχεδιασµού. 
Τι πληροφορίες χρειάζεται η διαχείριση έργου 
Παρακάτω παρατίθενται οι συγκεκριµένες πληροφορίες που θα πρέπει 
να συγκεντρώνει η οµάδα έργου ώστε να µπορεί να αξιολογεί την 
τρέχουσα κατάσταση και να διατηρεί τον έλεγχο του έργου. 
Πρόγραµµα: 
? Ηµεροµηνία που κάθε ολοκληρωµένη δραστηριότητα ήταν 
προγραµµατισµένη να αρχίσει και να τελειώσει. 
? Ηµεροµηνία που κάθε ολοκληρωµένη δραστηριότητα πραγµατικά 
άρχισε και τελείωσε. 
? Αναµενόµενη ηµεροµηνία έναρξης κάθε δραστηριότητας που 
εκτελείται επί του παρόντος. 
? Πραγµατική ηµεροµηνία έναρξης κάθε δραστηριότητας που εκτελείται 
επί του παρόντος. 
? Αρχικά προγραµµατισµένη ηµεροµηνία ολοκλήρωσης κάθε 
δραστηριότητας που εκτελείται επί του παρόντος. 
? Εκτιµώµενη ηµεροµηνία ολοκλήρωσης κάθε δραστηριότητας που 
εκτελείται επί του παρόντος. 
? Περιγραφή της προόδου που σηµειώθηκε σε κάθε δραστηριότητα που 
εκτελείται επί του παρόντος. 
Κόστος: 
? Αναµενόµενη δαπάνη για όλες τις δραστηριότητες 
? Πραγµατικές δαπάνες για κάθε δραστηριότητα που ολοκληρώθηκε 
? Ποσό που δαπανάται για κάθε δραστηριότητα που εκτελείται επί του 
παρόντος. 
? Εκτιµώµενο κόστος για την ολοκλήρωση κάθε δραστηριότητας που 
εκτελείται επί του παρόντος. 
Λειτουργικότητα: 
? Αναµενόµενες δυνατότητες των τελικών παραδοτέων, όπως 
εκτιµήθηκαν αρχικά. 
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? Η τρέχουσα πρόβλεψη για τις πραγµατικές δυνατότητες των 
παραδοτέων 
Ποιότητα: 
? η αρχική εκτίµηση της σωστής λειτουργίας των τελικών παραδοτέων 
? Η τρέχουσα πρόβλεψη της λειτουργίας των τελικών παραδοτέων 
Πως συγκεντρώνονται οι πληροφορίες 
Προφανώς, καθ 'όλη τη διάρκεια ζωής του έργου, θα πρέπει να 
συγκεντρωθούν πολλές πληροφορίες ώστε να υπάρχει παρακολούθηση 
της εξέλιξης. Μερικές από τις πιο συνηθισµένες διαδικασίες και µεθόδους 
που µπορεί να χρησιµοποιηθούν είναι οι ακόλουθες: 
Συνεδριάσεις οµάδας. Η ανάλυση του έργου αποτελείται από 
πληροφορίες του παρελθόντος, του παρόντος και του µέλλοντος. Η 
κύρια πηγή πληροφοριών για την τρέχουσα κατάσταση είναι συνήθως οι 
συναντήσεις της οµάδας έργου. Οι συναντήσεις της οµάδας έργου 
πρέπει να διεξάγονται τακτικά καθ 'όλη τη διάρκεια ζωής του έργου. 
Πληροφορίες του παρελθόντος είναι η καταγραφή των πραγµατικών 
αποτελεσµάτων των ολοκληρωµένων δραστηριοτήτων. Οι πληροφορίες 
του παρόντος είναι µια διεξοδική ανασκόπηση και ανάλυση της 
κατάστασης της κάθε δραστηριότητας που εκτελείται επί του παρόντος. 
Οι πληροφορίες του µέλλοντος είναι τα προβλεπόµενα αποτελέσµατα 
κάθε δραστηριότητας που πρόκειται να εκτελεστεί. 
Έντυπα και Πρότυπα. Μεταξύ των πιο απλών και αξιόπιστων µεθόδων 
για τη συλλογή πληροφοριών είναι η χρήση εντύπων και προτύπων 
όπου η οµάδα συµπληρώνει τις πληροφορίες. Αν τα έντυπα και τα 
πρότυπα έχουν σχεδιαστεί σωστά, διευκολύνουν τη δουλειά των µελών 
της οµάδας και βοηθούν στη συλλογή των πληροφοριών που 
απαιτούνται, µε τη µορφή µε την οποία θα πρέπει να είναι, για να γίνει 
σωστή διατήρηση του ελέγχου. 
∆ιαχείριση µε περιήγηση επίβλεψης (Management by Walking 
Around - MBWA). Μπορεί να µην ακούγεται καθόλου πρωτότυπο, αλλά 
για την αποτελεσµατική καθοδήγηση του έργου είναι απολύτως ζωτικής 
σηµασίας. Η διατήρηση του ελέγχου στο έργο είναι συχνά πολύ 
περισσότερο από µια απλή καταγραφή πληροφοριών. Είναι η αποτίµηση 
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του επιπέδου υποκίνησης των µελών της οµάδας, η αξιολόγηση ή 
επιβεβαίωση της ακρίβειας και εγκυρότητας των λαµβανοµένων 
πληροφοριών, και ο εντοπισµός προβληµάτων ή θεµάτων που δεν 
µπορούν να συζητηθούν σε µια συνεδρίαση της οµάδας. Μερικές φορές, 
αυτά τα θέµατα µπορεί να αξιολογηθούν µόνο αν γίνει επαφή πρόσωπο 
µε πρόσωπο µε τα µέλη της οµάδας. Η περιήγηση στο χώρο εργασίας, 
εκτέλεσης εργασιών σε διαφορετικές χρονικές στιγµές δίνει σηµαντικές 
πληροφορίες τόσο για την εξέλιξη του προγράµµατος όσο και για τον 
τρόπο εκτέλεσής του. 
Λογισµικά και συστήµατα υποστήριξης. Η παράµετρος της 
διαχείρισης και συλλογής πληροφοριών ποικίλλει σηµαντικά από 
οργανισµό σε οργανισµό. Για ορισµένα έργα, η τεκµηρίωση µπορεί να 
διαχειρίζεται αποτελεσµατικά µε τη χρήση έντυπων µέσων. Πιο σύνθετα 
έργα απαιτούν χρήση εξελιγµένων λογισµικών συστηµάτων 
υποστήριξης. Το µέγεθος του λογισµικού που θα χρησιµοποιηθεί 
εξαρτάται από διάφορους παράγοντες: 
? την πολυπλοκότητα του έργου 
? το µέγεθος του έργου 
? λειτουργικές προσδοκίες 
? προϋπολογισµός υποστήριξης 
Πολλές φορές η οµάδα του έργου επιλέγει µια λύση κάπου στο 
ενδιάµεσο από την έντυπη διαχείριση και τη συνεχή χρήση λογισµικού 
υποστήριξης, τα περισσότερα από τα οποία απαιτούν ένα σηµαντικό 
χρόνο χειροκίνητης επεξεργασίας και καταχώρησης δεδοµένων. 
Γενικές οδηγίες για αποτελεσµατική επικοινωνία 
Επιλέγοντας τη σωστή προσέγγιση και το καλύτερο µέσο επικοινωνίας 
είναι κρίσιµες αποφάσεις για την εκτέλεση του έργου. Οπουδήποτε 
απαιτείται επικοινωνία πρόσωπο µε πρόσωπο, εγγράφως, 
τηλεφωνικώς, ή µέσω µηνυµάτων, πρέπει να ληφθούν υπ’ όψη οι 
ακόλουθες κατευθυντήριες γραµµές αποτελεσµατικής επικοινωνίας: 
Σκοπός επικοινωνίας. Πάντα η επικοινωνία πρέπει να έχει ένα σκοπό 
π.χ. παροχή πληροφοριών, προσφορά γνώµης ή υποστήριξης, 
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αναφορά απόφασης. Ο σκοπός διαµορφώνει την δοµή της επικοινωνίας 
και την καλύτερη προσέγγιση. 
Αµεσότητα επικοινωνίας. Η επικοινωνία θα πρέπει να είναι σύντοµη 
και µε άµεση απόδοση του µηνύµατος. 
Σύνταξη. Προσοχή στην ορθογραφία, γραµµατική, δοµή προτάσεων, και 
σύνθεση κατά την επικοινωνία, ιδιαίτερα στη γραπτή. 
Αποφυγή περισπασµών. Ότι µπορεί να αποσπάσει την προσοχή του 
παραλήπτη από το να λάβει το πλήρες µήνυµα της επικοινωνίας πρέπει 
να µειωθεί ή εξαλειφθεί. Η επιλογή του σωστού χρόνου και χώρου για 
την µετάδοση του µηνύµατος είναι σηµαντική. 
Μακροπρόθεσµα αποτελέσµατα. Συχνά η επικοινωνίας θεωρείται 
άµεση και µε βραχυπρόθεσµα αποτελέσµατα. Ωστόσο, αυτό δεν 
συµβαίνει πάντοτε. Τι γίνεται αν ένα µήνυµα διαβιβαστεί σε λάθος 
πρόσωπο ή αν δεν συµπεριληφθεί κάποιος σε µια κρίσιµη επικοινωνίας; 
Τα θέµατα αυτά µπορεί να έχουν µακροπρόθεσµες επιπτώσεις. Αυτό 
πρέπει να ληφθεί υπ’ όψη όταν γίνεται σχεδιασµός της επικοινωνία. 
Συνέχεια. Είναι ορθή πρακτική η παρακολούθηση των επικοινωνιών 
που έχουν γίνει, π.χ. Ελήφθη το µήνυµα από τον παραλήπτη; Μήπως 
δεν το κατάλαβε; Έχει απορίες ο παραλήπτης; 
1.4.8. Βήµα 8. ∆ιαχείριση του οµαλού κλεισίµατος. 
Αυτό το βήµα χαρακτηρίζεται συχνά από την ανάπτυξη ενός καταλόγου 
ενεργειών κλεισίµατος. Η λίστα (Checklist) αυτή αποτελείται από τα 
καθήκοντα που η οµάδα του έργου πρέπει να ολοκληρώσει, 
προκειµένου να κλείσει το έργο. Είναι ένα κρίσιµο βήµα και πρέπει η 
οµάδα να µείνει επικεντρωµένη, καθώς αν δεν διαχειριστεί σωστά το 
κλείσιµο του έργου έχει µια τάση να παρατείνεται. Αυτό µπορεί να έχει 
άσχηµες συνέπειες για την ικανοποίηση του πελάτη. Τέλος, η οµάδα θα 
πρέπει να µελετήσει τις ενέργειες του έργου και να εξετάσει τι πήγε καλά 
και τι δεν λειτούργησε σωστά. Μέσα από αυτό το είδος της ανάλυσης, η 
εµπειρία της διαχείρισης µεταφέρεται στην επιχείρηση και µπορεί να 
βοηθήσει τις µελλοντικές οµάδες έργου. 
Ολοκλήρωση του έργου - Checklist 
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Ο παρακάτω κατάλογος περιλαµβάνει πολλά από τα στοιχεία που 
αναφέρθηκαν σε προηγούµενες ενότητες. Η λίστα αυτή µπορεί να 
τροποποιηθεί και να επεκταθεί σύµφωνα µε τις απαιτήσεις του έργου και 
της οµάδας ώστε να περιλαµβάνει αντικείµενα που ανταποκρίνονται 
ειδικά στις συνθήκες του έργου. 
Ζητήµατα που αφορούν τον Πελάτη 
❏ Ολοκλήρωση όλων των παραδοτέων 
❏ Εγκατάσταση και δοκιµή των παραδοτέων 
❏ Προετοιµασία εγχειριδίου οδηγιών 
❏ Προετοιµασία εγχειριδίου συντήρησης 
❏ Εκπαίδευση του προσωπικού του πελάτη 
❏ Συµφωνία για το επίπεδο της υποστήριξης µετά την παράδοση 
❏ ∆ιεξαγωγή επιθεώρησης για επίσηµη αποδοχή από τον πελάτη 
❏ Επιβεβαίωση της ικανοποίησης των πελατών 
Οργανωτικά Θέµατα 
❏ Σύνοψη ευρήµατα και γνώσεις που αποκτήθηκαν. 
❏ Εκπόνηση τελικής τεχνικής Αναφοράς - Έκθεσης 
❏ Αξιολόγηση της απόδοσης του έργου 
❏ ∆ιεξαγωγή τελικής αναθεώρησης µε τη ∆ιοίκηση του οργανισµού 
❏ Ετοιµασία ιστορικών αρχείων του έργου και τοποθέτηση στην 
αρχειοθήκη 
Θέµατα Προσωπικού 
❏ Αναγνώριση / ανταµοιβή των επιδόσεων της οµάδας 
❏ Καταγραφή αξιολόγησης επιδόσεων 
❏ Ανάθεση του προσωπικού σε άλλα έργα 
∆ιοικητικά / Άλλα Θέµατα 
❏ ∆ιαχείριση των εναποµεινάντων υλικών του έργου 
❏ Κλείσιµο των προσωρινών εγκαταστάσεων εργασίας 
❏ Υποβολή τελικών τιµολογίων 
❏ Προώθηση των τελικών πληρωµών 
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2. Μεθοδολογίες ∆ιαχείρισης Έργου 
Εξετάζοντας τη σχέση µεταξύ µεγέθους µεθοδολογίας, Έργου και 
προβλήµατος, καταλήγουµε στο ότι συνδέονται µε ένα βρόγχο 
ανάδρασης. Όσο µικρότερη η οµάδα έργου, τόσο ελαφρύτερη 
µεθοδολογία απαιτείται για παραγωγικότερη εργασία. Αν το έργο 
απασχολεί περισσότερα άτοµα, τότε απαιτείται περισσότερος 
συντονισµός άρα και πιο πολύπλοκη µεθοδολογία. Βέβαια υπάρχει ένα 
όριο στο µέγεθος του έργου που µπορεί να αντιµετωπίσει ένας 
δεδοµένος αριθµός ατόµων. Το πρόβληµα είναι ότι δεν υπάρχει 
αξιόπιστος τρόπος να καθοριστεί από την αρχή ο ελάχιστος αριθµός των 
απαιτούµενων ατόµων και εποµένως η εφαρµοζόµενη µεθοδολογία. Για 
να γίνει αντιληπτός ο σωστός και αποτελεσµατικός τρόπος διαχείρισης ή 
ανάπτυξης µιας µεθοδολογίας, θα πρέπει να γίνουν κατανοητές οι 
διαδοχικές φάσεις εκτέλεσης του Έργου. 
 
Εικόνα 7: Φάσεις Εκτέλεσης Έργου 
? Η αρχική ιδέα του Έργου 
? Έναρξη του Έργου 
? Ανάλυση Σκοπιµότητας 
? Στρατηγικός Σχεδιασµός 
? Αξιολόγηση Επιτευξιµότητας 
? Ανάλυση Συστήµατος 
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? Σχεδίαση – Ανάπτυξη 
? Εφαρµογή – Εκτέλεση 
? Έλεγχος 
? ∆ιασφάλιση Ποιότητας 
? Εκπαίδευση 
? Συντήρηση, Υποστήριξη Λειτουργιών 
2.1 Επιλογή Μεθοδολογίας 
Υπάρχουν διάφορες µεθοδολογίες στην βιοµηχανία για την διαχείριση 
Έργων. Άλλες είναι απλές, άλλες πιο πολύπλοκες και άλλες αποτελούν 
µίξη. ∆ιαφέρουν στον αριθµό των ατόµων που θα απασχοληθούν στο 
Έργο, την κρισιµότητα του Έργου, τις προτεραιότητες και πιθανόν την 
προσωπική φιλοσοφία των συµµετεχόντων. Εφόσον τα έργα διαφέρουν 
σε µέγεθος και πολυπλοκότητα η µεθοδολογία µπορεί να είναι εξίσου 
µοναδική. Η επιλογή της µεθοδολογίας βελτιστοποιεί την ποιότητα, 
αξιοπιστία και έγκαιρη παράδοση του Έργου. Είτε χρησιµοποιηθεί η 
µεθοδολογία PRINCE2, RUP, RAD, Waterfall, Open Source, Scrum, 
Spiral, ή οποιαδήποτε άλλη, θα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή στα 
ακόλουθα σηµαντικά στοιχεία: 
• Πλήρη κατανόηση και αξιολόγηση της δέσµευσης του Έργου και της 
τελικής διαδικασίας που θα εφαρµοστεί για την εκτέλεσή του. Πριν την 
έναρξη εκτέλεσης του έργου, η οµάδα θα πρέπει να διαπιστώσει και 
κατανοήσει τις λεπτοµέρειες του Έργου. Έτσι, θα προκύψει µια 
συνολική αξιολόγηση της διαδικασίας που θα ακολουθηθεί, 
συµπεριλαµβανοµένων των χρονικών ορίων και των 
προϋπολογισµών. 
• Πλήρης Σχεδιασµός του πεδίου εφαρµογής του Έργου. Με βάση την 
αξιολόγηση, καταρτίζεται ένα λεπτοµερές σχέδιο έργου. Αυτό 
περιλαµβάνει χρονοδιαγράµµατα, σηµαντικά ορόσηµα, πόρους, 
κινδύνους, και συσχετίσεις. Κατά τη διάρκεια του κύκλου ζωής, το 
σχέδιο του έργου γίνεται το θεµέλιο και το πλαίσιο για όλες τις 
δραστηριότητες. 
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• Οµάδα σχεδιασµού. Οι οµάδα έργου που συγκεντρώνεται δεν 
βασίζεται µόνο στις απαιτούµενες τεχνικές γνώσεις, αλλά και στην 
εµπειρία και δεξιότητες που ευνοούν την επίλυση των συγκεκριµένων 
προβληµάτων των επιχειρήσεων. 
• ∆ιαχείριση έργου ώστε να εξασφαλιστεί έγκαιρη παράδοση εντός του 
προϋπολογισµού σας. Η οµάδα βασίζεται σε ένα συνδυασµό 
βέλτιστων τεχνικών και πρακτικών για να εξασφαλίσει την επιτυχή 
έκβαση του Έργου. 
• Επικοινωνία της οµάδας του Έργου ώστε να ακολουθηθεί µια 
δοµηµένη, ευέλικτη προσέγγιση, µε την απαραίτητη ποιότητα, και να 
εξασφαλιστεί η συµµετοχή του πελάτη σε κάθε στιγµή του Έργου. 
Κάθε επιχείρηση που δεν έχει οργάνωση προσανατολισµένη στην 
εκτέλεση έργων θα πρέπει να προσδιορίσει, επιλέξει, προσαρµόσει ή 
δηµιουργήσει µια αντίστοιχη δοµή, πριν την εκτέλεση του έργου. Η 
∆ιοίκηση οφείλει να ορίσει του ακόλουθους στόχους: 
? Συνολική Στρατηγική της επιχείρησης – Πόσο ανταγωνιστική είναι η 
εταιρεία; 
? Το µέγεθος της οµάδας Έργου 
? Την προτεραιότητα του Έργου 
? Την κρισιµότητα του Έργου για την εταιρεία 
? Την ευελιξία της µεθοδολογίας και των στοιχείων της 
Για να διασφαλιστεί η επιτυχία του Έργου µέσω της εφαρµοζόµενης 
µεθοδολογίας οι υπεύθυνοι διαχειριστές του Έργου θα πρέπει να 
ακολουθήσουν τις παρακάτω προτεινόµενες πρακτικές: 
? Χρήση πρότυπων διαδικασιών και τεχνικών 
? Μελέτη των καλύτερων πρακτικών και τάσεων της βιοµηχανίας 
? Παρακολούθηση του χρόνου εφαρµογής και µείωση κόστους 
? Ελαχιστοποίηση πρότυπων διοικητικών εγγράφων 
? Αναγνώριση της βέλτιστης δροµολόγησης στην εφαρµογή του έργου 
? Καθορισµός του τι πρέπει να γίνει και τι δεν πρέπει να γίνει 
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2.2 Απαιτήσεις κατά την επιλογή µεθοδολογίας 
Οι βασικές απαιτήσεις που θα πρέπει να λάβει υπ’ όψιν του ο 
διαχειριστής του έργου κατά την επιλογή της µεθοδολογίας που θα 
εφαρµόσει είναι: 
Προϋπολογισµός. Αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα στοιχεία του 
Έργου και η µεθοδολογία είναι κλειδί για την σωστή χρήση του 
προϋπολογισµού. Οι απλές µεθοδολογίες συνήθως ευνοούν τις 
επαναλαµβανόµενες ροές ενώ οι περίπλοκες µεθοδολογίες εµφανίζουν 
αποτελέσµατα προς το τέλος του έργου οπότε και ολοκληρώνονται οι 
προϋπολογισµοί. 
Μέγεθος οµάδας. Το µέγεθος της οµάδας είναι άµεσα ανάλογο µε την 
εφαρµοζόµενη µεθοδολογία. Οι απλές µεθοδολογίες ευνοούν τις µικρές 
οµάδες έργου, ενώ οι πιο σύνθετες µεθοδολογίες προϋποθέτουν µια 
µεγάλη οµάδα όπου οι γραµµές επικοινωνίας και ο συντονισµός 
ενεργειών είναι περίπλοκες. 
Χρησιµοποιούµενη Τεχνολογία. Η τεχνολογία που χρησιµοποιείται για 
ένα έργο επηρεάζει την κατεύθυνση και το είδος της µεθοδολογίας που 
επιλέγεται. Τεχνολογία που δεν έχει ξαναχρησιµοποιηθεί επιβραδύνει 
την πρόοδο του έργου. Σε πολλά έργα η προσοµοίωση και δοκιµή των 
νέων τεχνολογιών θεωρείται µια φάση της µεθοδολογίας. 
Εργαλεία και Τεχνικές. Ορισµένες µεθοδολογίες έργου απαιτούν 
περισσότερα εργαλεία και τεχνικές, για παράδειγµα βάσεις δεδοµένων, 
εργαλεία µοντελοποίησης κ.α. , ενώ άλλες δεν απαιτούν σχεδόν τίποτα. 
Εάν ο υπεύθυνος του έργου πρέπει να διαχειριστεί πολλαπλές αλλαγές 
στο σχεδιασµό, θα χρειαστεί εργαλεία και τεχνικές διαχείρισης. 
Κρισιµότητα Έργου. Κάθε έργου µε καθορισµένη ηµεροµηνία 
παράδοσης πρέπει να έχει τη σωστή επιλογή της µεθοδολογίας. Το έργο 
µπορεί να χρειαστεί πρόσθετους πόρους για να ολοκληρωθεί στην 
απαιτούµενη ηµεροµηνία. Εάν η µέθοδος είναι πολύ απλή, ο υπεύθυνος 
του έργου χάνει τον έλεγχο, ενώ αν είναι πολύπλοκη η µεθοδολογία το 
έργο καθυστερεί. Η εµπειρία και οι δεξιότητες του διαχειριστή συµβάλουν 
στην επιλογή της καλύτερης προσέγγισης. 
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Υπάρχουσες ∆ιεργασίες. Σε κάθε επιχείρηση, η ωριµότητα και η ευκολία 
χρήσης των υπαρχόντων διεργασιών επηρεάζουν σε µεγάλο βαθµό την 
µεθοδολογία. Ορισµένες διαδικασίες της επιχείρησης µπορεί να µην είναι 
εφαρµόσιµες ή να µην βοηθούν την εκτέλεση του Έργου. Αυτές οι 
διαδικασίες απαιτούν παρέµβαση ή αλλαγή. 
2.3 Η Μεθοδολογία Unicycle 
Το µοντέλο Unicycle είναι µια κλασική µέθοδος που χρησιµοποιείται 
ακόµα και σήµερα µε επιτυχία. Πριν από τη χρήση αυτού του µοντέλου, 
µια µελέτη σκοπιµότητας καθιερώνει την αιτιολόγηση έναρξης για το 
έργο. Στο σχήµα που ακολουθεί φαίνονται οι φάσεις του έργου που 
ενώνονται στο κέντρο, το οποίο αντικατοπτρίζει την επικοινωνία. 
 
Χρησιµοποιούνται οι παρακάτω φάσεις: 
∆ιπλωµατική Εργασία, Ιανουάριος 2010 
Εφαρµογή των µεθόδων Project Management στην δηµιουργία νέου τµήµατος 
παραγωγής σε έργο Παραγωγής. Μελέτη Περίπτωσης: NADI Systems 
Μοσκοφίδης ∆.  Σελίδα 48 / 83 
• Σκοπιµότητα και αιτιολόγηση του Έργου (Project Feasibility & 
Justification). Αφού ο υπεύθυνος του έργου εξοικειωθεί µε την µελέτη 
σκοπιµότητας του έργου, θα πρέπει να εξασφαλιστεί ότι τα πορίσµατά 
του είναι και έγκυρα και ενηµερωµένα. Ο διαχειριστής του έργου 
προσδιορίζει τη επιτευξιµότητα του έργου κατά τη διάρκεια αυτής της 
φάσης. 
• Οι απαιτήσεις του πελάτη (User Requirements). Σε όλα τα Έργα, οι 
απαιτήσεις του πελάτη ορίζουν τις απαιτήσεις του Έργου. Μερικές 
φορές όµως χρειάζεται περεταίρω προσπάθεια για να εντοπιστούν 
όλες οι απαιτήσεις των χρηστών. Το Έργο δεν µπορεί να συνεχιστεί 
έως ότου αυτή τη φάση έχει ολοκληρωθεί. 
• Σχεδιασµός Συστήµατος (System Design). Εφόσον έχουν καθοριστεί 
οι απαιτήσεις του πελάτη και έχουν εγκριθεί, η οµάδα του Έργου 
ξεκινά το σχεδιασµό σε αρχικό επίπεδο των βασικών λειτουργιών της 
προτεινόµενης εκτέλεσης. Ο σχεδιασµός του συστήµατος θα 
ανασυνθέτει αυτό τον αρχικό σχεδιασµό σε µικρότερα διαχειρίσιµα 
τµήµατα. 
• Λεπτοµερής Σχεδιασµός (Detail Design). Αφού έχει καταρτιστεί ο 
Σχεδιασµός σε ανώτερο επίπεδο, η οµάδα Έργου προετοιµάζει τον 
λεπτοµερή σχεδιασµό των µικρότερων διαχειρίσιµων τµηµάτων του 
σχεδιασµού. Οι λεπτοµέρειες του Έργου καταγράφονται στην 
Αναλυτική ∆οµή Εργασιών του έργου (Work Breakdown Structure - 
WBS) και στην τεκµηρίωση του σχεδιασµού. 
• Αγορά ή κατασκευή (Build or Buy). Σε πολλές περιπτώσεις, ανάλογα 
µε το επίπεδο της λεπτοµέρειας, του σχεδιασµού, και των διαθέσιµων 
πόρων, µπορεί να χρειαστεί να αγοραστούν κάποια τµήµατα του 
Σχεδιασµού αντί να κατασκευαστούν. Αυτή η απόφαση παίρνεται µε 
γνώµονα τη στρατηγική της επιχείρησης και την έγκριση του πελάτη. 
• Αποδοχή και Έγκριση (Acceptance). Όλες οι πτυχές της εκτέλεσης 
του Έργου πρέπει να αποδεικνύονται πλήρως λειτουργικές, 
τεκµηριωµένες, να ελέγχονται και να επικυρώνονται από τον πελάτη. 
Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µέσω δοκιµών. 
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• Εκτέλεση (Commissioning). Η Εκτέλεση είναι η πραγµατική έναρξη ή 
ανάπτυξη της δοκιµασµένης επίλυσης του Έργου. Αφού έχουν 
επιλυθεί όλα τα ζητήµατα που αφορούν το Έργο συµφωνείται η 
επίσηµη αποδοχή του. 
• Ολοκλήρωση και Έλεγχος µετά την Εφαρµογή (Completion and post-
implementation audit). Το Κλείσιµο του έργου περιλαµβάνει την 
διασφάλιση ότι οι πόροι του αναδιαρθρώνονται και αποδεσµεύονται. 
Η επιθεώρηση µετά την εφαρµογή συνίσταται στη διενέργεια ελέγχων 
των έργων µετά από µια περίοδο τριών έως έξι µηνών σε µόνιµη 
κατάσταση λειτουργίας του. Ο έλεγχος αυτός προσφέρει γνώσεις που 
µπορούν να χρησιµοποιηθούν σε άλλα έργα. 
2.4 ∆ιαχείριση Έργου σε µικρές επιχειρήσεις 
Ο ορισµός του µικρού έργου θα µπορούσε να εµπεριέχει τις ακόλουθες 
προϋποθέσεις: 
? Συνολική διάρκεια τρείς µε δώδεκα µήνες 
? Συνολική αξία από 5000 έως 500000 € 
? Συνεχής επικοινωνία των µελών της οµάδας και εµπλοκή τριών το 
πολύ κέντρων κόστους 
? Χειροκίνητος έλεγχος κόστους 
? Ο Υπεύθυνος έργου εργάζεται κοντά στο εκτελεστικό προσωπικό, 
οπότε η λεπτοµερής αναφορά προόδου δεν είναι απαραίτητη 
? Η Αναλυτική ∆οµή Εργασιών δεν έχει πάνω από τρία επίπεδα 
 
Η αντιµετώπιση ενός έργου σε µικρές επιχειρήσεις διαφέρει κατά πολύ 
από αυτή σε έναν µεγάλο οργανισµό. Αυτό είναι ένα γεγονός που 
αναγνωρίζεται εύκολα σε µια επιχείρηση, ιδίως αν δεν υπάρχει πρότερη 
εµπειρία σε τέτοιου είδους διαχείριση. Οι πιο σηµαντικές διαφορές 
παραθέτονται ακολούθως: 
• Ο Υπεύθυνος Έργου έχει πολλούς ρόλους και εκτελεί καθήκοντα 
∆ιαχειριστή Έργου και Υπεύθυνου Εκτέλεσης Εργασιών ταυτόχρονα. 
Σε µικρές επιχειρήσεις δεν είναι δυνατόν να υπάρχει ένας πλήρους 
απασχόλησης διαχειριστής έργων και ως εκ τούτου συνήθως 
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απαιτείται από τους εκτελεστικούς διαχειριστές να παίζουν αυτό το 
ρόλο. Αυτό µπορεί να δηµιουργήσει πρόβληµα αν ο εκτελεστικός 
διαχειριστής αφιερώνει περισσότερο χρόνο στα λειτουργικά 
καθήκοντα από ότι στο έργο. Επίσης πρόβληµα µπορεί να 
δηµιουργηθεί αν ο Υπεύθυνος ∆ιαχείρισης του Έργου εκτελεί 
ταυτόχρονα και τον ρόλο του ∆ιαχειριστή Εκτέλεσης Εργασιών. 
Σε ιδανική κατάσταση, ο Υπεύθυνος του έργου λειτουργεί “οριζόντια” 
και ο κύριος προσανατολισµός είναι η συνολική εκτέλεση του έργου, 
ενώ ο διαχειριστής Εκτέλεσης Εργασιών λειτουργεί “κάθετα” και έχει 
λειτουργικό προσανατολισµό. Όταν η εργασιακή σχέση µεταξύ του 
Υπεύθυνου Έργου και των λειτουργικών διαχειριστών είναι καλή, τότε 
οι αποφάσεις που παίρνονται φροντίζουν τόσο την οµαλή πρόοδο του 
έργου όσο και τις εκτελεστικές λειτουργίες της επιχείρησης. 
∆υστυχώς, αυτό µπορεί να είναι δύσκολο να επιτευχθεί σε µικρές 
επιχειρήσεις, όταν κάποιο άτοµο αναλαµβάνει να εκτελέσει τα δύο 
αυτά καθήκοντα. 
• Ο Υπεύθυνος Έργου διαχειρίζεται πολλά έργα, µε διαφορετική 
προτεραιότητα. 
Η διαχείριση πολλαπλών έργων ταυτόχρονα αποτελεί σοβαρό 
πρόβληµα αν οι προτεραιότητες διαπλέκονται. Κάθε έργο απαιτεί την 
αφοσίωση του Υπεύθυνου και ο καθορισµός προτεραιοτήτων 
εµπεριέχει τον κίνδυνο κάποιο έργο να µην ολοκληρωθεί. 
• Η διαθεσιµότητα των πόρων είναι περιορισµένη. 
Σε µεγάλες επιχειρήσεις η παροχή πόρων σε κάθε έργο είναι θέµα 
υπό συζήτηση και η διαρρύθµιση συνήθως είναι εφικτή. Αντίθετα, σε 
µικρές επιχειρήσεις, οι πόροι που διαθέτονται σε ένα έργο µπορεί να 
είναι και οι συνολικά διαθέσιµοι πόροι. 
• Η κατανόηση των ικανοτήτων και δεξιοτήτων είναι µεγαλύτερη. 
Λόγω της περιορισµένης διαθεσιµότητας πόρων, ο Υπεύθυνος Έργου 
είναι αναγκασµένος να χρησιµοποιήσεις τους πόρους µε τον καλύτερο 
και αποδοτικότερο τρόπο. Σε µικρές επιχειρήσεις λόγω στενότητας 
σχέσεων, η αξιοποίηση των δυνατοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού 
βελτιώνονται από Έργο σε Έργο. 
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• Υπάρχουν µικρότερα κανάλια επικοινωνίας. 
Οι δίαυλοι επικοινωνίας και αναφοράς σε µικρές επιχειρήσεις τείνουν 
να είναι συντοµότεροι, καθώς κατά κύριο λόγο υπάρχουν λιγότερα 
επίπεδα ∆ιοίκησης. 
• Η επιπτώσεις της αποτυχίας ενός έργου είναι µεγαλύτερες. 
Με αναφορά στην απαιτούµενη χρηµατοροή του Έργου, η αποτυχία 
επιτυχούς ολοκλήρωσης σε µια µικρή επιχείρηση µπορεί να αποβεί 
µοιραία για τον οργανισµό. Εποµένως, οι µικρές επιχειρήσεις 
επιλέγουν να εκτελέσουν Έργα που δεν απαιτούν πρόσθετους 
πόρους από τους διαθέσιµους. 
• Η χρηµατοοικονοµική πολιτική είναι αυστηρότερη αλλά οι τεχνικές 
ελέγχου απλούστερες. 
Ακριβώς εξαιτίας του υποκείµενου κινδύνου από την αποτυχία του 
έργου, σε µικρές επιχειρήσεις, ο έλεγχος δαπανών και η εκροή 
κεφαλαίων είναι αυστηρότερα. Όµως, επειδή η οικονοµική διαχείριση 
γίνεται συνήθως χειροκίνητα ή µε ελαφρά υποστηρικτικά συστήµατα, 
οι διαδικασίες είναι πιο απλές. Σε µεγαλύτερες επιχειρήσεις, µε τη 
χρήση πολύπλοκων λογισµικών συστηµάτων, οι διαδικασίες ελέγχου 
δαπανών είναι εξίσου πολύπλοκες. 
• Η παρέµβαση της Ανώτερης ∆ιοίκησης είναι πιο συχνή. 
Αυτό είναι αναµενόµενο, λόγω του αυξηµένου κινδύνου στην εκτέλεση 
του έργου. Η Ανώτερη ∆ιοίκηση στις µικρές επιχειρήσεις 
«ανακατεύεται» περισσότερο στην λήψη αποφάσεων και στις 
διάφορες επιλογές του έργου, ιδιαίτερα όταν πρόκειται για διαχείριση 
δαπανών και πόρων. 
• Η διαδικασία αξιολόγησης είναι ευκολότερη. 
Λόγω του στενού εργασιακού περιβάλλοντος, ο Υπεύθυνος Έργου 
γνωρίζει καλύτερα τους συµµετέχοντες και µπορεί να αξιολογήσει την 
απόδοση του καθενός σε σχέση µε τις διαπροσωπικές ικανότητες και 
δεξιότητες των ατόµων. 
• Οι εκτιµήσεις του έργου είναι πιο ακριβείς και στηρίζονται σε πρότυπα 
ή ιστορικά στοιχεία. 
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Σε µικρές επιχειρήσεις, ο Σχεδιασµός του έργου γίνεται επί χάρτου ή 
µε απλά λογισµικά συστήµατα. Επιπροσθέτως, οι Υπεύθυνοι 
εκτέλεσης εργασιών συνήθως νιώθουν υποχρέωση να ανταπεξέλθουν 
στις δεσµεύσεις του έργου και βοηθούν στην κατά-γράµµα εφαρµογή 
του χρονοδιαγράµµατος. 
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3. Σύντοµη Παρουσίαση της Επιχείρησης NADI SYSTEMS 
 
Η NADI Systems A.Β.Ε.E δραστηριοποιείται στον τοµέα ηλεκτρονικών 
συστηµάτων, συναρµολόγησης καλωδιώσεων και παραγωγής 
πλαστικών εξαρτηµάτων. 
Ιδρύθηκε το 2000, υιοθετώντας την τεχνογνωσία και εφαρµόζοντας την 
µακρόχρονη εµπειρία του οµίλου NADI. Στον όµιλο ανήκουν επίσης οι 
επιχειρήσεις: 
 NADI: Βιοµηχανικές Πόρτες και Αυτοµατισµοί, που εδρεύει στην 
Θεσσαλονίκη. 
 NADI Systems GmbH: Πωλήσεις και Υπεργολαβία, που εδρεύει στην 
Στουτγκάρδη, Γερµανία. 
 BULTRONIC: Παραγωγή ηλεκτρονικών πλακετών και καλωδιώσεων, 
που εδρεύει στο Πετρίτσι, Βουλγαρία. 
 CM-Electronics: Παραγωγή και Ανάπτυξη ηλεκτρονικών συστηµάτων, 
που εδρεύει στην Στουτγκάρδη, Γερµανία. 
 
Εικόνα 8: Εταιρείες Οµίλου NADI 
∆ιπλωµατική Εργασία, Ιανουάριος 2010 
Εφαρµογή των µεθόδων Project Management στην δηµιουργία νέου τµήµατος 
παραγωγής σε έργο Παραγωγής. Μελέτη Περίπτωσης: NADI Systems 
Μοσκοφίδης ∆.  Σελίδα 54 / 83 
 
Η NADI Systems βρίσκεται στην Εθνική Οδό Θεσσαλονίκης Πολυγύρου, 
περίπου 2 km µετά από τα Λουτρά Θέρµης µε κατεύθυνση προς 
Σουρωτή. Το κτίριο που στεγάζεται είναι το τελευταίο στον παράδροµο 
που βρίσκεται ακριβώς απέναντι από την στροφή για Σουρωτή. 
 
Εικόνα 9: Γεωγραφικό στίγµα επιχείρησης 
Οι εγκαταστάσεις περιλαµβάνουν:  
300 τ.µ. Χώρο Γραφείων ∆ιοίκησης 
2200 τ.µ. Χώρο Παραγωγής 
2500 τ.µ. Χώρος Αποθήκης 
 
Ο εξοπλισµός της Παραγωγής συνοπτικά περιλαµβάνει: 
? Πλήρως αυτοµατοποιηµένη γραµµή παραγωγής τεχνολογίας SMD για 
κατασκευή ηλεκτρονικών πλακετών. 
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? ∆ύο γραµµές συγκόλλησης µε τεχνολογία Wave-soldering για 
συναρµολόγηση ηλεκτρονικών πλακετών. 
? Πλήρως αυτοµατοποιηµένη µηχανή Κοπής, αποφλοίωσης, 
πρεσσαρίσµατος και γανώµατος καλωδίων για την παραγωγή ειδικών 
καλωδιώσεων. 
? Σύστηµα ηλεκτρικού ελέγχου υψηλής τάσης. Ειδικές βάσεις 
ηλεκτρονικού ελέγχου λειτουργίας πλακετών µε interlocking. 
Η Στρατηγική της επιχείρησης έχει αλλάξει δραστικά τα τελευταία δύο 
χρόνια, κυρίως λόγω της εφαρµογής και υιοθέτησης νέων τεχνικών και 
πρακτικών από νέο προσωπικό αλλά και λόγω των κοινωνικό-
οικονοµικών συνθηκών που επικρατούν στην αγορά, εξ αιτίας της 
παγκόσµιας ύφεσης. Έτσι, έχει δοθεί έµφαση στην ανάπτυξη και 
παραγωγή πρωτοποριακών προϊόντων µέσα από αµοιβαία επικερδείς 
συνεργασίες. Στόχος είναι η δηµιουργία µιας αποδοτικής, 
αποτελεσµατικής και κοστολογικά συµφέρουσας παραγωγικής 
διαδικασίας. Αγορά στόχος παραµένει η Ευρωπαϊκή Αγορά αλλά δίνεται 
ιδιαίτερη προσοχή στις συνεργασίες µε Ελληνικές επιχειρήσεις. Επίσης, 
στρατηγική απόφαση της επιχείρησης είναι η ανάπτυξη δικών της 
προϊόντων µε το λογότυπο του οµίλου. 
Από ιδρύσεως της µέχρι και σήµερα, η NADI Systems, παρακολουθεί 
δυναµικά τις εξελίξεις στα θέµατα τεχνολογίας και τις ολοένα 
αυξανόµενες ανάγκες της ελληνικής και παγκόσµιας αγοράς και αποτελεί 
µία σύγχρονη µονάδα παραγωγής, χρησιµοποιώντας τεχνολογία αιχµής. 
Την τελευταία πενταετία, ο ρυθµός των επενδύσεων της εταιρίας 
παρουσιάζει σταθερά αυξητική τάση, γεγονός που εξασφαλίζει το 
συνεχή εκσυγχρονισµό του µηχανολογικού και λοιπού εξοπλισµού της 
παραγωγής και την πλήρη µηχανοργάνωση της επιχείρησης, την 
εκπαίδευση και µετεκπαίδευση του προσωπικού.  
Η δυναµική παρουσία της NADI Systems στις χώρες της Ευρωπαϊκής 
Ένωσης πιστοποιείται από τη σύναψη συνεργασιών µε αναγνωρίσιµους 
οίκους του εξωτερικού, όπως Bosch, Carrier Sutrak, Pintsch Bamag, 
Siemens, AEG, TYCO, ABB, FREI, InTiCa Systems, Corning. Το 
γεγονός ότι το 90% της παραγωγής του εργοστασίου εξάγεται στις 
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διεθνείς αγορές, σε συνδυασµό µε την τήρηση υψηλών προδιαγραφών 
ποιότητας, αποτελούν εγγύηση για την οµαλή πορεία της NADI Systems 
στον τόσο ανταγωνιστικό χώρο των ηλεκτρονικών. Παράλληλα, 
συνεργασίες στρατηγικής σηµασίας έχουν συναφθεί µε Ελληνικές 
επιχειρήσεις όπως Intracom, Keletron, Raycap που προσφέρουν τη 
δυνατότητα ανταλλαγής πληροφοριών και απόψεων µε στόχο την 
ανύψωση του εγχώριου κλάδου παραγωγής ηλεκτρονικών προϊόντων. 
Το φάσµα των προϊόντων της NADI Systems καλύπτει ένα µεγάλο µέρος 
της σύγχρονης τεχνολογίας των ηλεκτρονικών εφαρµογών και 
συστηµάτων που χρησιµοποιούνται σήµερα στις Τηλεπικοινωνίες, την 
Αυτοκινητοβιοµηχανία, τα συστήµατα ασφαλείας. και τις Βιοµηχανικές 
εφαρµογές. 
   
   
   
Εικόνα 10: Προϊόντα επιχείρησης 
Με ευθύνη και αυτογνωσία, η επιχείρηση διασφαλίζει θέσεις εργασίας 
στον ευαίσθητο χώρο της Βόρειας Ελλάδας, συµβάλλοντας έτσι και στην 
ανάπτυξη της τοπικής κοινωνίας. Στο εργοστάσιο στη Θεσσαλονίκη 
απασχολούνται σήµερα 80 άτοµα, εκ των οποίων το 30% είναι ανώτερης 
και ανώτατης εκπαίδευσης. Από την ίδρυση της NADI Systems µέχρι 
σήµερα, ο συνολικός αριθµός των εργαζοµένων της επιχείρησης είναι 
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συνεχώς αυξανόµενος, συνέπεια της σταθερής αύξησης του κύκλου 
εργασιών. 
 
Εικόνα 11: Πιστοποιητικό Ποιότητας 
H NADI Systems έχει σχεδιάσει και εφαρµόσει Σύστηµα ∆ιαχείρισης 
Ποιότητας σύµφωνα µε το διεθνές πρότυπο ISO 9001:2008. Η πιο 
πρόσφατη πιστοποίηση έγινε το 2009 από το φορέα πιστοποίησης BSI. 
Στα πλαίσια της εφαρµογής του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας 
καθορίστηκε νέα ευέλικτη οργανωτική δοµή που εξυπηρετεί τις ανάγκες 
των νέων δεδοµένων και ορίστηκαν µε σαφήνεια οι αρµοδιότητες και 
υπευθυνότητες των εργαζοµένων σε όλα τα επίπεδα, επιτυγχάνοντας 
καλύτερο συντονισµό στο σχεδιασµό των αναγκαίων παρεµβάσεων και 
την αποφυγή των αλληλεπιδράσεων µεταξύ των τµηµάτων. 
Στο οργανόγραµµα που ακολουθεί φαίνεται η δοµή των λειτουργιών της 
επιχείρησης: 
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Εικόνα 12: Οργανόγραµµα επιχείρησης 
Γνωρίζοντας ότι ο σηµαντικότερος παράγοντας επιτυχίας είναι η 
συµµετοχή των εργαζοµένων, στην οργάνωση των διαδικασιών του 
συστήµατος, η επιχείρηση µεριµνεί για την έγκαιρη εκπαίδευσή τους, 
τόσο σε ειδικά τεχνικά θέµατα όσο και σε θέµατα διασφάλισης 
ποιότητας, εντάσσοντας το πρόγραµµα εκπαίδευσης στα σχετικά 
επιδοτούµενα προγράµµατα της Ευρωπαϊκής Κοινότητας. Βασικές αρχές 
της εκπαίδευσης είναι η εναλλαγή εργασιών και η Συνεχής εκπαίδευση. 
Η NADI Systems µε την συνεχή - δυναµική βελτίωση του συστήµατος 
ποιότητας και µε την εφαρµογή φιλοσοφίας διασφάλισης των 
διαδικασιών της στην παραγωγική διαδικασία, σε συνδυασµό µε τα 
πιστοποιητικά ποιότητας που διαθέτει προσφέρει ολοκληρωµένες λύσεις 
σε θέµατα διασφάλισης ποιότητας στους πελάτες της. 
Βασική φιλοσοφία Συστήµατος Ποιότητας της NADI Systems: 
? Συνεχής εκπαίδευση του προσωπικού για τα νέα προϊόντα και τις 
διαδικασίες παραγωγής τους. 
? Εφαρµογή φιλοσοφίας "Μηδενικών Σφαλµάτων" (Zero Defect 
Philosophy).  
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? Ικανοποίηση των πελατών µέσω εκπλήρωσης όλων των απαιτήσεών 
τους. 
? Συνεχής βελτίωση του συστήµατος διαχείρισης ποιότητας µε συµβολή 
και συµµετοχή του προσωπικού. 
Η ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών και προϊόντων είναι 
παράγοντας µη διαπραγµατεύσιµος στην επιχείρηση. Τα εργαλεία 
διασφάλισης ποιότητας που χρησιµοποιούνται είναι: 
• Ξεκάθαρος καθορισµός και επικοινωνία των στόχων του συστήµατος 
ποιότητας µε έµπρακτη συµµετοχή της ∆ιοίκησης. 
• ∆ηµιουργία Πλάνου Ποιότητας και χρήση ∆εικτών διασφάλισης 
ποιότητας για παρακολούθηση των διαδικασιών. 
• Έρευνα και εφαρµογή των εργαλείων διασφάλισης ποιότητας (FMEA, 
Non-Conformance-Report, Root Cause Analysis, SPC). 
• ∆ιαχείριση - Παρακολούθηση συστήµατος ποιότητας προµηθευτών. 
• ∆ιενέργεια Εσωτερικών και Εξωτερικών Επιθεωρήσεων από 
εκπαιδευµένο προσωπικό. 
• Έλεγχος εισερχοµένων προϊόντων, Control Plans, ∆ιαδικασίες και 
Πρότυπα. 
• Ποιοτική αποδοχή προϊόντων από αντιπρόσωπο του τµήµατος 
∆ιασφάλισης Ποιότητας. 
• Εσωτερική επικοινωνία όλων των τµηµάτων µε τη διενέργεια τακτών 
συναντήσεων και της καθορισµένης Συνάντησης Αναθεώρησης από 
τη ∆ιοίκηση. 
Στρατηγικός στόχος της ∆ιοίκησης είναι η πιστοποίηση των Συστηµάτων 
∆ιαχείρισης που αφορούν το περιβάλλον και την υγιεινή και ασφάλεια 
στο χώρο εργασίας. 
Τα ενθαρρυντικά αποτελέσµατα επιβεβαιώνουν ότι η επιχείρηση 
βρίσκεται στο σωστό δρόµο και µε τη συνεχή βελτίωση των επιδόσεων 
και του Σ∆Π, δηµιουργεί τις προϋποθέσεις για τη βιωσιµότητα, αλλά και 
την περαιτέρω ανάπτυξη των δραστηριοτήτων και της ποιότητας των 
παρεχόµενων υπηρεσιών και. 
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4. Μελέτη Περίπτωσης: Έργο Παραγωγής Νέου Προϊόντος για 
Τηλεπικοινωνίες. 
Στις 2 Φεβρουαρίου 2009 η NADI Systems δέχεται µια µη 
προγραµµατισµένη επίσκεψη από την Γερµανική εταιρεία ITC. Η ITC 
αποτελεί έναν από τους κυριότερους πελάτες της NADI σε προϊόντα 
τηλεπικοινωνιών και η σχέση µεταξύ των δύο εταιρειών έχει ξεπεράσει 
την απλή σχέση πελάτη-προµηθευτή αλλά έχει προχωρήσει 
περισσότερο στην αµοιβαία συνεργασία. Με αυτό το σκεπτικό, η ITC 
προτείνει στη NADI να αναλάβει την παραγωγή ενός προϊόντος για έναν 
άλλο πελάτη της, την Γερµανική εταιρεία Corg. Η ITC αναλαµβάνει να 
παίξει το ρόλο του µεσάζοντα στη συµφωνία. Πρόκειται για την 
παραγωγή 3000 τεµαχίων ενός προϊόντος που ονοµάζεται Αναγεννητής 
(Regenerator). Το προϊόν κατασκευαζόταν παλαιότερα από µια εταιρεία 
η οποία έκλεισε, και γι’ αυτό η Corg ψάχνει να βρει προµηθευτή. Το 
ιδιαίτερο χαρακτηριστικό της συµφωνίας έγκειται στο γεγονός ότι η Corg 
απαιτεί την ολοκλήρωση των προϊόντων µέχρι τις 01.01.2010 µε µηνιαίες 
αποστολές αρχής γενοµένης τον Απρίλιο. Η ∆ιεύθυνση της NADI 
Systems αναγνωρίζει τα στοιχεία εκείνα της συγκεκριµένης πρότασης 
που την καταστούν ως Έργο (Κύκλος Ζωής, Μοναδικότητα, Σχεδιασµός 
ενεργειών) και συµφωνεί µε την ITC και την Corg για την έναρξη της 
συνεργασίας. 
Όντας στην ουσία η πρώτη παραγωγή προϊόντος που θα διαχειριστεί ως 
Έργο, η ∆ιεύθυνση της NADI Systems συγκαλεί µια συνάντηση όλων 
των τµηµάτων. 
4.1 Φάση προσδιορισµού απαιτήσεων 
Ο Γενικός ∆ιευθυντής της NADI λόγω φόρτου εργασίας αποφασίζει από 
κοινού µε την ∆ιεύθυνση να οριστεί ως Υπεύθυνος του Έργου ο 
αρµόδιος συνεργάτης για θέµατα προγραµµατισµού και συντονισµού 
Παραγωγής. Η επιλογή του Υπευθύνου Έργου στηρίχθηκε τόσο στις 
ατοµικές ικανότητες και δεξιότητες που έχει επιδείξει ο συγκεκριµένος 
συνεργάτης, όσο και στην φύση του Έργου που απαιτεί άριστο 
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προγραµµατισµό και συντονισµό ενεργειών. Αναγνωρίζοντας την 
απειρία του οργανισµού σε περιβάλλον διαχείρισης έργου, ο Γενικός 
∆ιευθυντής αναλαµβάνει ένα πιο ανεξάρτητο ρόλο ως ελεγκτής της 
εξέλιξης του Έργου και ως διαµεσολαβητής µεταξύ της επιχείρησης και 
του έµµεσου πελάτη, την εταιρεία ITC. 
Αµέσως µετά τον ορισµό του, ο Υπεύθυνος του Έργου, αναλαµβάνει να 
σχηµατίσει την οµάδα Έργου. Με δεδοµένη την ευέλικτη οργανωτική 
δοµή της επιχείρησης, η οµάδα του έργου που επιλέγεται αποτελείται 
από: 
? Τον Υπεύθυνο Προµηθειών, 
? Τον Υπεύθυνο Τεχνικής Υποστήριξης 
? Τον Υπεύθυνο Logistics 
Η επιλογή της οµάδας έγινε µε βάση τις γνώσεις, εµπειρίες και τις 
τρέχουσες αρµοδιότητες του κάθε εµπλεκοµένου. Κάθε µέλος της 
οµάδας, ζήτησε και την συνδροµή ενός ακόµη ατόµου, ως υποστηρικτικό 
µέλος για την εκτέλεση των καθηκόντων στα πλαίσια του έργου, γεγονός 
που εγκρίθηκε από την ∆ιεύθυνση. 
Αρχικά, πριν καθοριστούν οι συγκεκριµένοι ρόλοι των συµµετεχόντων 
στο έργο, η οµάδα ασχολείται συνολικά µε τον εντοπισµό και καθορισµό 
των απαιτήσεων του Έργου. Αναγνωρίζονται οι εσωτερικοί και 
εξωτερικοί παράγοντες που επηρεάζουν τα χαρακτηριστικά του έργου 
και, κυρίως, εξασφαλίζονται οι χρηµατοοικονοµικοί παράµετροι. Μετά 
από 3 εβδοµάδες, η οµάδα παρουσιάζει στον Γενικό ∆ιευθυντή το 
Τεχνικό ∆ελτίο του Έργου και εγκρίνεται επισήµως η έναρξη της φάσης 
σχεδιασµού. 
4.2 Φάση Σχεδιασµού 
Η οµάδα του Έργου, αναλαµβάνει πιο εξειδικευµένα καθήκοντα, σχετικά 
µε το αντικείµενο του κάθε µέλους. Καταρτίζεται ο πίνακας 
αρµοδιοτήτων, και κάθε µέλος της οµάδας αναλαµβάνει την 
διεκπεραίωση των αντίστοιχων δραστηριοτήτων. Στον πίνακα 
αρµοδιοτήτων καθορίζεται ο υπεύθυνος της δραστηριότητας, ο 
αναπληρωµατικός του και ο πληροφορούµενος (αν υπάρχει). 
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Εικόνα 13: Πίνακας αρµοδιοτήτων Έργου 
Ο σχεδιασµός χωρίζεται σε τέσσερις παράλληλες αλλά και 
αλληλοεξαρτώµενες ενέργειες: 
4.2.1. ∆ηµιουργία ∆εδοµένων στο σύστηµα 
Ο Υπεύθυνος Τεχνικής Υποστήριξης αναλαµβάνει να εισάγει τα βασικά 
δεδοµένα στο σύστηµα διαχείρισης ABAS της επιχείρησης. Η δηµιουργία 
των δεδοµένων αυτών δίνει τη δυνατότητα της περεταίρω ανάλυσης και 
επεξεργασίας του προϊόντος. 
 
Εικόνα 14: Το λογισµικό υποστήριξης της NADI 
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Με διαδοχικούς πειραµατισµούς, δοκιµές και χρονοµετρήσεις, 
δηµιουργείται το Φασεολόγιο (ροή εργασιών - Routing) του προϊόντος 
και αποδίδονται πρότυποι χρόνοι (Standard execution time) για κάθε 
φάση εργασίας (production step) σε κάθε θέση εργασίας (Work Center). 
 
 
Εικόνα 15: Καρτέλα προϊόντος στο ABAS 
Μέσω ενός βοηθητικού λογισµικού προγράµµατος γραµµικού 
προγραµµατισµού δηµιουργείται το διάγραµµα δικτύου του προϊόντος. Η 
ανάλυση αυτή οδηγεί στον εντοπισµό των κρίσιµων φάσεων εργασίας 
και στον καθορισµό του συνολικού χρόνου κατασκευής µιας µονάδας 
προϊόντος. 
Στο σχήµα που ακολουθεί, µε κόκκινο εµφανίζονται οι εργασίες που 
απαρτίζουν την κρίσιµη διαδροµή του προϊόντος. Η κρίσιµη διαδροµή 
κατασκευής, θα καθορίσει τον συνολικά απαιτούµενο χρόνο για την 
παραγωγή µιας µονάδας προϊόντος. Οι υπόλοιπες µη-κρίσιµες εργασίες 
µπορούν να εκτελούνται παράλληλα, από άλλα άτοµα. 
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Εικόνα 16: ∆ιάγραµµα ∆ικτύου Προϊόντος 
Τα δεδοµένα που συλλέγονται σ’ αυτή τη φάση του σχεδιασµού, θα 
χρησιµοποιηθούν στη συνέχεια: 
? για τον προγραµµατισµό της Παραγωγής. Το χρονοδιάγραµµα 
παραδόσεων βασίζεται στον ανά τεµάχιο χρόνο εργασίας για τον 
υπολογισµό της δυναµικότητας του νέου τµήµατος. 
? το στήσιµο του νέου τµήµατος. Οι θέσεις εργασίας θα πρέπει να 
ακολουθούν τη ροή εργασιών για να αποφευχθούν οι νεκροί χρόνοι 
µετακινήσεων. 
? την µέτρηση της αποτελεσµατικότητας. Με βάση τους πρότυπους 
χρόνους θα γίνει η αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού. 
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Εικόνα 17: Κρίσιµη διαδροµή προϊόντος 
Αφού καθοριστούν τα παραγωγικά βήµατα, καταγράφονται όλες οι 
δραστηριότητες και ετοιµάζονται οι οδηγίες εργασίας. 
 
Εικόνα 18: Οδηγία Εργασίας 
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Αυτές οι οδηγίες καταχωρούνται στο Σ∆Π της επιχείρησης ώστε να 
χρησιµοποιηθούν από το προσωπικό κατά την κατασκευή των 
δειγµάτων και την εκπαίδευση στο νέο προϊόν. 
4.2.2. ∆ιαρρύθµιση Νέου τµήµατος Παραγωγής 
Ο Υπεύθυνος Logistics αναλαµβάνει το στήσιµο του νέου τµήµατος 
Παραγωγής. Ο χώρος της Παραγωγής αποτελείται από τέσσερις 
αίθουσες. Λόγω του όγκου εργασιών για το νέο έργο, αποφασίζεται να 
γίνει σύµπτυξη των υπαρχόντων τµηµάτων στις τρεις αίθουσες και ο 
χώρος της τέταρτης αίθουσας να χρησιµοποιηθεί αποκλειστικά για την 
νέα παραγωγή. Αυτό προκαλεί αρχικά µια αναστάτωση, αλλά τελικά 
οδηγεί προς µια καλύτερη αναδιαµόρφωση όλων των αιθουσών. 
Η διαρρύθµιση του νέου τµήµατος γίνεται σύµφωνα µε την ανάλυση των 
εργασιών που καθορίστηκαν από τον Υπεύθυνο Τεχνικής Υποστήριξης. 
 
Εικόνα 19: Κάτοψη χώρου Παραγωγής 
Η κάθε θέση εργασίας ακολουθεί την πορεία κατασκευής του προϊόντος, 
σε κυκλική διαδροµή. Ορίζονται οι αποθηκευτικοί χώροι και 
µεταφέρονται ή αγοράζονται τα απαραίτητα εργαλεία και ο εξοπλισµός. 
Γίνεται ειδική σήµανση του χώρου και παίρνονται όλα τα µέτρα 
ασφαλείας που απαιτούνται. Η διαρρύθµιση του νέου τµήµατος θα 
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ολοκληρωθεί, εφόσον έχει γίνει προµήθεια των Ά Υλών, ώστε να 
µεταφερθούν αυτές στο χώρο της Παραγωγής. 
4.2.3. Προµήθεια Υλικών 
Ο Υπεύθυνος Προµηθειών αναλαµβάνει την πιο χρονοβόρα διαδικασία 
της φάσης του Σχεδιασµού. Με βάση τα δεδοµένα που έχουν εισαχθεί 
στο λογισµικό σύστηµα υποστήριξης ABAS, υπολογίζει τις απαιτούµενες 
ποσότητες των υλικών που θα αγοράσει και αποστέλλει στους 
κατάλληλους προµηθευτές υλικών τις αιτήσεις προσφοράς, ώστε να 
επιλέξει τον καλύτερο προµηθευτή. Με απόφαση του Γενικού ∆ιευθυντή, 
το κόστος των υλικών που είχε υπολογιστεί για την προσφορά τιµής 
προς τον πελάτη, είχε καθοριστεί από πληροφορίες που παρείχε ο ίδιος 
ο πελάτης. Εποµένως, ο Υπεύθυνος Προµηθειών θα πρέπει να 
διασφαλίσει ότι οι τιµές των υλικών είναι πράγµατι όπως καθορίστηκαν 
στην σύµβαση του Έργου, ή και καλύτερες. Με τη βοήθεια του 
Υπεύθυνου του Έργου και βάσει του καταρτισµένου χρονοδιαγράµµατος 
παραδόσεων, ο Υπεύθυνος Προµηθειών, καθορίζει τις ηµεροµηνίες 
παράδοσης των Ά Υλών (οπότε και τις αντίστοιχες χρηµατικές εκροές) 
και τον τρόπο πληρωµής τους. 
 
Εικόνα 20: ∆ιαχείριση Προµηθειών 
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Εικόνα 21: Χρηµατικές εκροές Έργου 
Η διαδικασία της προµήθειας των υλικών δείχνει να καθυστερεί, καθώς 
πολλοί προµηθευτές είναι καινούργιοι για την NADI και χρειάζονται 
κάποιες πιστοποιήσεις πριν ξεκινήσουν την συνεργασία µε την 
επιχείρηση. Η άµεση ανάγκη για αγορά των υλικών οδηγεί τον Υπεύθυνο 
του Έργου και τον Γενικό ∆ιευθυντή στο να ζητήσουν την βοήθεια του 
έµµεσου ενδιαφεροµένου, της εταιρείας ITC. Μετά από τριµερή 
επικοινωνία, γίνεται γνωστό ότι ο προηγούµενος κατασκευαστής του 
προϊόντος κατέχει µια ποσότητα από Ά Ύλες που είναι διατεθειµένος να 
πουλήσει σε καλή τιµή. Η ευκαιρία που παρουσιάζεται δεν αγνοείται από 
την NADI και έτσι επιταχύνεται σηµαντικά η διαδικασία αγορών. Στο 
µεταξύ, οι περισσότεροι προµηθευτές απαντούν στις αιτήσεις 
προσφοράς, οι απαντήσεις τους αξιολογούνται και τοποθετούνται οι 
κατάλληλες αιτήσεις αγοράς για όλες τις απαιτούµενες Ά Ύλες. 
Με την παραλαβή των Ά Υλών που αγοράστηκαν από τον προηγούµενο 
κατασκευαστή, ολοκληρώνεται η διαρρύθµιση του νέου τµήµατος της 
Παραγωγής και µπορεί πλέον η οµάδα Έργου να προχωρήσει στην 
κατασκευή των δειγµάτων. 
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4.2.4. Στελέχωση τµήµατος και Προγραµµατισµός Παραγωγής 
Ο Υπεύθυνος του Έργου, ως αρµόδιος για τον προγραµµατισµό και 
συντονισµό της Παραγωγής αναλαµβάνει να καταρτίσει ένα ρεαλιστικό 
πλάνο παραδόσεων των προϊόντων προς τον πελάτη. Χρησιµοποιώντας 
τα τεχνικά δεδοµένα που προέκυψαν από την εργασία του Υπεύθυνου 
Τεχνικής Υποστήριξης και γνωρίζοντας τις ηµεροµηνίες παραλαβής των 
Ά Υλών, δηµιουργεί ένα µηνιαίο πρόγραµµα παραδόσεων. Μετά από 
συµφωνία µε τον πελάτη, οι παραδόσεις θα γίνονται κλιµακωτά µέχρι το 
τέλος του έργου (ramp-up). Έτσι, προκύπτουν 9 παραδόσεις, από 
Απρίλιο µέχρι ∆εκέµβριο. 
Αφού για κάθε µήνα υπολογίστηκαν οι καθαρές εργάσιµες ηµέρες, 
αφαιρώντας επίσηµες αργίες και άδειες, καθορίστηκε ο θεωρητικός 
ηµερήσιος συντελεστής Παραγωγής (περίπου 19 τελικά προϊόντα ανά 
ηµέρα). Με βάση τον συντελεστή αυτό, υπολογίζονται οι πραγµατικές 
ποσότητες που θα πρέπει να κατασκευαστούν κάθε µήνα, ώστε να 
ικανοποιηθεί η ζήτηση του πελάτη χωρίς να παραβιαστεί η δεδοµένη 
δυναµικότητα του τµήµατος. 
 
Εικόνα 22: Πλάνο παραδόσεων 
Λόγω του ότι η επιχείρηση έχει φόρτο εργασιών σε παραγγελίες εκτός 
του παρόντος έργου, ο Υπεύθυνος Παραγωγής διαθέτει για το Έργο, 
µόνο τρία άτοµα από το προσωπικό. Το πρόβληµα που αντιµετωπίζει 
όµως ο Υπεύθυνος Έργου είναι ότι η υπολογισµένη δυναµικότητα 
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ανέρχεται σε τέσσερα άτοµα. Το πρόβληµα επιλύεται µετά από 
παρέµβαση του Γενικού ∆ιευθυντή, ο οποίος αποφασίζει την πρόσληψη 
ενός ατόµου για το Έργο. Γίνεται επικοινωνία µε ένα εργαζόµενο της 
επιχείρησης που κατασκεύαζε στο παρελθόν το προϊόν και σε σύντοµο 
χρονικό διάστηµα προσλαµβάνεται. Μ’ αυτό τον τρόπο η NADI αποκτά 
έναν εργαζόµενο µε σύµβαση Έργου που ταυτόχρονα γνωρίζει και το 
προϊόν, εποµένως µπορεί να εκπαιδεύσει και το υπόλοιπο προσωπικό. 
Ο νέος συνεργάτης της επιχείρησης ορίζεται ως Υπεύθυνος Πεδίου για 
το Έργο, συµπεριλαµβάνεται στην οµάδα Έργου και του ανατίθενται οι 
αρµοδιότητες εκτέλεσης της φάσης Υλοποίησης του Σχεδιασµού. 
Επίσης, ορίζεται ως συντονιστής της εκπαίδευσης του προσωπικού. 
 
Εικόνα 23: Ποιός κάνει Τι και Πότε 
 
Αφού έχουν ολοκληρωθεί και οι τέσσερις φάσεις του σχεδιασµού, η 
οµάδα Έργου είναι έτοιµη να προχωρήσει στην κατασκευή των πρώτων 
δειγµάτων. Στις 31 Μαρτίου γίνεται η κατασκευή των πρώτων προϊόντων 
υπό την εποπτεία της οµάδας του Έργου. Η προαποφασισµένη 
επιθεώρηση από τον πελάτη στις εγκαταστάσεις της NADI λαµβάνει 
χώρα την επόµενη ηµέρα, την 01 Απριλίου και αφού ολοκληρώνεται 
επιτυχώς, ξεκινάει η υλοποίηση του σχεδιασµού. Καταγράφεται το 
πρωτόκολλο της επιθεώρησης, παραδίδεται στον πελάτη το Control Plan 
και το Flow-chart, και γίνεται επίσηµη απελευθέρωση της παραγωγικής 
διαδικασίας. 
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4.3 Φάση Υλοποίησης 
Η υλοποίηση του σχεδιασµού αποτελεί µια απλή, επαναληπτική 
διαδικασία παραγωγικής δραστηριότητας. Όλες οι φάσεις εργασίας 
έχουν καθοριστεί και ακολουθούν το χρονοδιάγραµµα που καθορίστηκε 
κατά τον Σχεδιασµό. Σε ηµερήσια βάση, καταγράφονται τα 
αποτελέσµατα της Παραγωγής και παρακολουθούνται τα χρονικά 
πλαίσια των εργασιών. Σε εβδοµαδιαία βάση, τα µέλη της οµάδας 
διενεργούν συνάντηση επισκόπησης και συντονισµού ενεργειών και 
αποφασίζονται οι διορθωτικές κινήσεις όπου κρίνεται απαραίτητο. Η 
περιήγηση της οµάδας στο χώρο της Παραγωγής σε τακτά χρονικά 
διαστήµατα, βοηθάει στον εντοπισµό και αντιµετώπιση των πιθανών 
προβληµάτων. 
4.4 Φάση ολοκλήρωσης 
Οι ανησυχίες της οµάδας έργου σχετικά µε την τελευταία φάση έχουν να 
κάνουν κυρίως µε την περεταίρω διαχείριση των πόρων, των 
εγκαταστάσεων και των οικονοµικών δεδοµένων. Οι ερωτήσεις που 
προκύπτουν και αναζητούν επίλυση είναι: 
 Τι θα γίνει µε το χώρο Παραγωγής; 
 Τι θα γίνει µε το εργατικό προσωπικό; 
 Πώς θα διαχειριστούν τα υλικά που περισσεύουν; 
 Τι θα γίνει µε τον εξοπλισµό και τα εργαλεία που αγοράστηκαν; 
 Πότε εξοφλούνται οικονοµικά οι προµηθευτές; 
 Πότε γίνεται η τελευταία εισροή στην επιχείρηση; 
Επίσης, για την οµαλή ολοκλήρωση του Έργου, έχει αποφασιστεί να 
γίνει µια συνάντηση της οµάδας µε την Γενική ∆ιεύθυνση όπου θα γίνει 
παρουσίαση των αποτελεσµάτων. Ο σκοπός της συνάντησης είναι 
αφενός η πλήρης καταγραφή της γνώσης και εµπειρίας που αποκόµισε 
ο οργανισµός από την εφαρµογή µεθόδων ∆ιαχείρισης Έργου, και 
αφετέρου η αξιολόγηση απόδοσης των συµµετεχόντων και πιθανές 
αµοιβές. 
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4.5 Αποτελέσµατα 
Αν και το Έργο δεν έχει ολοκληρωθεί ακόµη, η επιχείρηση έχει ήδη 
αποκοµίσει αρκετά οφέλη από την εφαρµογή των µεθόδων ∆ιαχείρισης 
Έργου. Τα οφέλη αυτά συνδέονται άµεσα και µε τους στόχους της 
επιχείρησης όπως αυτοί τέθηκαν στα πλαίσια της ∆ιαχείρισης Ποιότητας 
του οργανισµού. 
? Ικανοποίηση των στόχων του Έργου. Ακόµα και πριν την 
ολοκλήρωσή του, το Έργο έχει ήδη εξυπηρετήσει τους πρωταρχικούς 
στόχους του. Η σταθερή σε µηνιαία βάση χρηµατοροή από τις 
πωλήσεις βοήθησε την επιχείρηση στο να επενδύσει σε περεταίρω 
εξοπλισµό. Επιπροσθέτως, η σταθερή απασχόληση του προσωπικού 
απέτρεψε την συρρίκνωση, λόγω παγκόσµιας οικονοµικής 
κατάστασης. Η επιχείρηση µέσω της οργάνωσης της διαχείρισης του 
Έργου εξυπηρέτησε του στόχους ανάπτυξης που είχε θέσει µε το 
ξεκίνηµα. 
? Καλύτερη επικοινωνία µε τον πελάτη. Μέσα από την διαδικασία 
αναγνώρισης και προσδιορισµού των απαιτήσεων του πελάτη για το 
Έργο, η συνεργασία των δύο πλευρών έγινε στενότερη. Οι 
προγραµµατισµένες συναντήσεις και οι τακτικές επικοινωνίες µε τον 
πελάτη απέδειξαν την αφοσίωση της επιχείρησης στην επιτυχία του 
Έργου. Ως αποτέλεσµα της αυξηµένης ικανοποίησης του πελάτη, 
ήρθε η επιβράβευση µε νέα παραγγελία, πριν την ολοκλήρωση του 
Έργου. Επίσης βελτιώθηκαν και ενισχύθηκαν οι επιχειρησιακές 
σχέσεις µε τον έµµεσο πελάτη που αποτέλεσε και χορηγό του Έργου. 
? Εµπειρία του οργανισµού στη διαχείριση έργων. Το µεγαλύτερο ίσως 
όφελος της επιχείρησης από την εφαρµογή των µεθόδων ∆ιαχείρισης 
Έργου είναι η εµπειρία που αποκτήθηκε τόσο σε ατοµικό επίπεδο 
από τους συµµετέχοντες όσο και σε οργανωτικό επίπεδο από το 
σύνολο των τµηµάτων του οργανισµού. Με την κεκτηµένη ταχύτητα 
από την επιτυχηµένη έκβαση του Έργου, η επιχείρηση ήδη 
προχώρησε σε ανάληψη και νέου Έργου µε παρόµοια 
χαρακτηριστικά, από διαφορετικό πελάτη. 
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? ∆οµή οµάδας. Η ευέλικτη δοµή της οµάδας Έργου ενεργοποίησε τους 
συµµετέχοντες και προώθησε την ανοικτή επικοινωνία των µελών της 
οµάδας. Χωρίς να υπάρχει ανταγωνισµός ή να δηµιουργηθούν 
εσωτερικά προβλήµατα από την διανοµή αρµοδιοτήτων, τα µέλη 
ανέπτυξαν το οµαδικό πνεύµα µε κοινό σκοπό την επιτυχία του 
εγχειρήµατος. Σε αυτή την οµαδικότητα οφείλεται και η γρήγορη 
ανάπτυξη του έργου παρά την απειρία της οµάδας στις 
εφαρµοζόµενες µεθόδους και πρακτικές. Οι εβδοµαδιαίες συναντήσεις 
της οµάδας και το γενικότερο πλαίσιο εσωτερικής διανοµής 
πληροφοριών του Έργου βελτίωσε την συνεργασία και την 
επικοινωνία µε την Ανώτερη ∆ιοίκηση σε θέµατα πληροφόρησης 
αποτελεσµάτων και παρακολούθησης προόδου εργασιών. 
? Καλύτερη χρήση του λογισµικού συστήµατος υποστήριξης. Η 
καθηµερινή επαφή µε το λειτουργικό σύστηµα της επιχείρησης, 
πολλές φορές, δεν αφήνει το χρήστη να εξερευνήσει τις δυνατότητες 
που του παρέχονται. Ο όγκος πληροφοριών που χρειάστηκαν αλλά 
και οι επιµέρους διαδικασίες κατά τη φάση Σχεδιασµού του Έργου, 
παρότρυναν τα µέλη της οµάδος στην εξερεύνηση των δυνατοτήτων 
του υπάρχοντος ERP συστήµατος. Έτσι, η διαθεσιµότητα των πόρων, 
η ανάλυση του προϊόντος και η προµήθεια των Ά Υλών 
υποστηρίχθηκαν σηµαντικά µε τη χρήση του λογισµικού συστήµατος 
υποστήριξης της επιχείρησης. Αυτό βέβαια δεν εµπόδισε τα µέλη της 
οµάδος στο να διερευνήσουν και να χρησιµοποιήσουν και πρόσθετα 
προγράµµατα υποστήριξης για την δηµιουργία της WBS και του 
χρονοδιαγράµµατος παρακολούθησης εργασιών. 
? Αποτελεσµατική χρήση των διαθέσιµων πόρων. Η χρήση των 
εργαλείων της ∆ιαχείρισης Έργου, όπως η WBS, το διάγραµµα 
δικτύου εργασιών και το διάγραµµα διανοµής πόρων βοήθησαν της 
οµάδα Έργου να χρησιµοποιήσει τους πόρους που διατέθηκαν, µε 
τον πιο αποτελεσµατικό και αποδοτικό τρόπο. Κατά το σχεδιασµό, 
κάθε εργασία αντιστοιχίστηκε µε τους απαραίτητους πόρους. Κατά την 
εκτέλεση του σχεδιασµού, έγινε παρακολούθηση και αξιολόγηση της 
εκτίµησης χρήσης πόρων. Έτσι, δεν σπαταλήθηκε χρόνος 
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(εργατοώρες), ούτε υπήρχε πρόσθετη δαπάνη (υπερκατανάλωση), 
ούτε και απαιτήθηκε επανεπεξεργασία (κόστος ποιότητας). 
? ∆ιαχείριση νέων προµηθευτών. Κάθε νέο προϊόν για την επιχείρηση 
σηµαίνει και πιθανότητα συναναστροφής µε νέους προµηθευτές. Στο 
συγκεκριµένη περίπτωση όµως η διαφορά ήταν η δοµή της 
διαχείρισης προµηθειών. Μέσα από την κατάρτιση προϋπολογισµού 
του έργου και σε συνάφεια µε το χρονοδιάγραµµα που προέκυψε από 
το σχεδιασµό, ο Υπεύθυνος Προµηθειών είχε τη δυνατότητα να 
διαχειριστεί τις αγορές και τις χρηµατικές συναλλαγές µε πολύ 
περισσότερη επιµέλεια απ’ ότι στην συνηθισµένη επαναληπτική 
διαδικασία. Οι νέοι προµηθευτές παρέλαβαν συγκεκριµένο 
χρονοδιάγραµµα παραδόσεων και ορίστηκαν εξ’ αρχής οι 
ηµεροµηνίες πληρωµών (Frame contract). 
? Αξιολόγηση συµµετεχόντων. Κατά τη διάρκεια της εκτέλεσης του 
Έργου, µέσω της παρακολούθησης και του ελέγχου του 
προγράµµατος δραστηριοτήτων, η ∆ιεύθυνση Προσωπικού, αν και 
δεν µετείχε ενεργά στην οµάδα Έργου, απέκτησε χρήσιµες 
πληροφορίες για το προσωπικό που συµµετείχε στο σύνολο του 
Έργου. Οι πληροφορίες αφορούσαν σε προσωπικό επίπεδο, την εν 
γένει συµπεριφορά των ατόµων σε ένα καινούργιο εργασιακό πλαίσιο, 
την συνεισφορά, την αφοσίωση και το οµαδικό πνεύµα. Σε εργασιακό 
επίπεδο, αξιολογήθηκε η αποδοτικότητα και η αποτελεσµατικότητα 
στην επίτευξη των στόχων του Έργου, καθώς τα δεδοµένα ήταν 
άµεσα διαθέσιµα και προσβάσιµα. 
? Βελτίωση της Παραγωγικής διαδικασίας. Η παρακολούθηση της 
προόδου εκτέλεσης του χρονοδιαγράµµατος, η εκτέλεση εργασιών 
βάσει προγράµµατος, ο καθορισµός οροσήµων, η ανάλυση εργασιών 
µε αντιστοίχιση χρήσης πόρων και δαπανών, η λεπτοµερής εξέταση 
των αναγκών και η διαχείριση του κινδύνου στα πλαίσια του Έργου, 
βελτίωσε την εφαρµογή της Παραγωγικής διαδικασίας. Ο κάθε 
εργαζόµενος γνώριζε τι έπρεπε να κάνει, πώς να το κάνει, πότε να το 
κάνει και τι θα παραδώσει, γεγονός που διευκόλυνε αφάνταστα την 
ροή των εργασιών. 
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Υπήρξαν βέβαια και κάποιες αρνητικές επιπτώσεις από την εφαρµογή 
των µεθόδων ∆ιαχείρισης Έργου στην επιχείρηση. 
o ∆ηµιουργία προστριβών. Λόγω µεγέθους, η επιχείρηση διέθεσε όλους 
τους πόρους που διέθετε για την εκτέλεση του Έργου. Τα υπόλοιπα 
τµήµατα της Παραγωγής, που εργάζονται µε τη µέθοδο pull-
Παραγωγής, όταν αντιµετώπισαν πρόβληµα ικανοποίησης των 
παραγγελιών, απαίτησαν τους πόρους του Έργου. Αυτό το γεγονός, 
που δεν έγινε αποδεκτό από τη ∆ιοίκηση, δηµιούργησε προστριβές 
µεταξύ των τµηµαταρχών και της οµάδας Έργου. 
o Καταστρατήγηση Ιεραρχίας. Πολλές φορές κατά τη διάρκεια του 
Έργου χρειάστηκε να ληφθεί µια απόφαση από την οµάδα που βρήκε 
αντίθετο κάποιον ∆ιευθυντή. Λόγω της προτεραιότητας και των 
στόχων του Έργου, η οµάδα χρειάστηκε αρκετές φορές να 
υπερκεράσει κάποιο άτοµο σε ανώτερη ιεραρχικά βαθµίδα, µε την 
υποστήριξη πάντα της Ανώτερης ∆ιεύθυνσης. Εφόσον η οµάδα του 
Έργου επιλέχθηκε να είναι όσο πιο ευέλικτη και απλή γινόταν, δεν 
υπήρχε χώρος για όλους σ’ αυτήν. 
o Σύγχυση για αρµοδιότητες και ρόλους. Είναι σύνηθες φαινόµενο σε 
µικρές επιχειρήσεις που αναλαµβάνουν έργα, η χρησιµοποίηση των 
µελών της οµάδας σε διάφορες θέσεις και µε διάφορα καθήκοντα. Και 
στο συγκεκριµένο λοιπόν Έργο, οι συµµετέχοντες εκτέλεσαν διάφορες 
εργασίες. Παρότι είχαν καθοριστεί ρόλοι και αρµοδιότητες, υπήρξαν 
πολλές περιπτώσεις όπου χρειάστηκε ο Υπεύθυνος Έργου να γίνει 
και Υπεύθυνος Γραµµής Παραγωγής, ο Υπεύθυνος Προµηθειών να 
γίνει και Υπεύθυνος Ποιότητας ή άλλα παρόµοια παραδείγµατα. Αυτό 
προκάλεσε σε κάποιες περιπτώσεις σύγχυση και δυσκόλεψε τη θέση 
του Υπεύθυνου Έργου στην οµαλή καθοδήγηση της οµάδας του. 
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5. Συµπεράσµατα - Προτάσεις 
Λίγες ηµέρες πριν την ολοκλήρωση του Έργου, µε τα αποτελέσµατα που 
παρατέθηκαν ανωτέρω, η NADI Systems θεωρεί ότι το εγχείρηµα 
ανάληψης του Έργου γνώρισε την επιτυχία. 
5.1 Γενικά Συµπεράσµατα 
Με βάση τους πέντε άξονες της ∆ιαχείρισης Έργου µπορεί να γίνει η 
ακόλουθη κρίση: 
• Σκοπός. Το Έργο εξυπηρέτησε άριστα τον σκοπό, τον οποίο 
επιλέχθηκε να ικανοποιήσει. Η επιχείρηση κέρδισε ένα νέο πελάτη και 
ενίσχυσε τους δεσµούς µε τον υπάρχον πελάτη της. Επιπροσθέτως, 
χρηµατοδότησε µέσω ενός πλάνου σταθερών χρηµατοροών, την 
ανάπτυξη του οργανισµού και διατήρησε τις απαραίτητες θέσεις 
εργασίας. 
• Ποιότητα. Τα παραδοτέα προϊόντα ικανοποίησαν τόσο την ζητούµενη 
από τον πελάτη ποιότητα όσο και το ίδιο το Σύστηµα ∆ιαχείρισης 
Ποιότητας ISO 9001 που διατηρεί η επιχείρηση. 
• Κόστος. Με το σχεδιασµό που καταρτίστηκε και ακολουθήθηκε κατά 
γράµµα, το κόστος του Έργου δεν ξεπέρασε τις εκτιµήσεις και τις 
προβλέψεις της επιχείρησης. 
• Χρόνος. Η διαχείριση του χρόνου στο Έργο ήταν το σηµαντικότερο 
κέρδος της επιχείρησης καθώς δεν σπαταλήθηκε και εποµένως δεν 
δηµιούργησε πρόσθετα κόστη. Το χρονοδιάγραµµα του Έργου 
ακολουθήθηκε επιτυχώς. 
• Πόροι. Οι πόροι που διατέθηκαν στο Έργο χρησιµοποιήθηκαν µε τον 
καλύτερο, αποτελεσµατικότερο και αποδοτικότερο τρόπο. 
Με βάση τον κύκλο ζωής του Έργου, τα συµπεράσµατα που εξάγονται 
είναι τα ακόλουθα: 
? Επιλογή. Η επιλογή του Έργου έγινε από την Ανώτερη ∆ιεύθυνση και 
οι στόχοι του ανακοινώθηκαν στην οµάδα Έργου µετά την ανάληψη. 
Η επιχείρηση δεν είναι προσανατολισµένη στην ανάληψη Έργων και η 
απόφαση ανάληψης στηρίχθηκε στην πολιτική ανάπτυξης και 
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πρωτοπορίας. ∆εν απέφυγε όµως τα συµπτώµατα της µικρής 
επιχείρησης που αναλαµβάνει ένα µικρό Έργο. 
? Ορισµός. Η αναγνώριση και ο καθορισµός των απαιτήσεων έγινε από 
την οµάδα Έργου µε την συνδροµή της Ανώτερης ∆ιοίκησης και του 
έµµεσα ενδιαφερόµενου πελάτη. Οι απαιτήσεις του πελάτη και οι 
οργανωτικές, λειτουργικές απαιτήσεις του Έργου εντοπίστηκαν και 
αναγνωρίστηκαν επιτυχώς. 
? Σχεδιασµός. Ο Σχεδιασµός του Έργου έγινε από την οµάδα Έργου µε 
συντονιστή τον Γενικό ∆ιευθυντή της επιχείρησης. Αναλύθηκαν όλες οι 
πτυχές του Έργου και αντιµετωπίστηκαν όλες οι πιθανές παραδοχές 
της εξέλιξης του Έργου. Έγινε η δηµιουργία και στελέχωση του νέου 
τµήµατος Παραγωγής καθώς και η πλήρης αποκωδικοποίηση του 
προϊόντος. 
? Εκτέλεση. Ακολουθήθηκε το καθορισµένο χρονοδιάγραµµα εκτέλεσης 
εργασιών µε τη µεγαλύτερη δυνατή συνέπεια. Το προσωπικό ήταν 
πλήρως ενηµερωµένο για τις εργασίες που ήταν αρµόδιο να εκτελέσει 
και τους πόρους που θα χρησιµοποιήσει. Η διαδικασία ελέγχου 
αλλαγών χρειάστηκε αρκετές φορές να λειτουργήσει για να 
αναπροσαρµόσει την ακολουθία κάποιων εργασιών. Η εφαρµογή των 
ενεργειών που προέκυψαν από τη φάση του Σχεδιασµού αποδείχθηκε 
αποτελεσµατική και αποδοτική. 
? Κλείσιµο. ∆εν έχει ολοκληρωθεί ακόµη η φάση κλεισίµατος του Έργου. 
∆εδοµένου όµως της νέας παραγγελίας που έλαβε η επιχείρηση, το 
τµήµα θα συνεχίσει να λειτουργεί όπως καθιερώθηκε από τις 
διαδικασίες ∆ιαχείρισης Έργου. Επιπλέον, υπάρχει η σκέψη 
αναδιαµόρφωσης του χώρου και αναδιάθεσης του προσωπικού σε 
νέο Έργο µε παρόµοιο χαρακτήρα. 
? ∆ιαχείριση Ποιότητας. Η διαχείριση της ποιότητας κατά τη διάρκεια 
όλων των φάσεων του Έργου ενσωµατώθηκε στην εφαρµογή των 
κανόνων διαχείρισης Συστήµατος Ποιότητας ISO 9001. Οι διαδικασίες 
τεκµηρίωσης, διατήρησης αρχείων, στοχοθεσίας, σχεδιασµού 
διεργασιών τηρήθηκαν σύµφωνα µε το Πρότυπο. 
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? ∆ιαχείριση Κινδύνου. Ίσως η µοναδική διάσταση του Έργου που δεν 
έτυχε λεπτοµερούς εξέτασης ήταν η διαχείριση κινδύνου. 
Περιορίστηκε στην διασφάλιση της επίτευξης των στόχων του Έργου 
και την επαρκή και ασφαλή χρήση πόρων και εξοπλισµού. Η 
διαχείριση κινδύνου συσχετίστηκε σε µεγάλο βαθµό µε τις 
προληπτικές και διορθωτικές ενέργειες που προβλέπονται από τη 
∆ιαχείριση Ποιότητας κατά ISO 9001. 
5.2 Σύγκριση πρακτικής που εφαρµόστηκε µε τη µεθοδολογία Unicycle. 
Η επιχείρηση επέλεξε να εφαρµόσει την µεθοδολογία που περιγράφει το 
Unicycle ως πρακτική για την εκτέλεση του Έργου που ανέλαβε. Με µια 
σύντοµη µατιά, µπορεί να γίνει η παρακάτω σύγκριση: 
? Σκοπιµότητα και αιτιολόγηση, έγινε σε αρχική στάδιο από την Ανώτερη 
∆ιοίκηση που αποφάσισε την ανάληψη του Έργου και σε 
δευτερεύουσα φάση από την οµάδα Έργου κατά τον προσδιορισµό 
των απαιτήσεων. 
? Οι απαιτήσεις του πελάτη, αναλύθηκαν και εξετάστηκαν µε 
λεπτοµέρεια κατά τον εντοπισµό και αναγνώριση των απαιτήσεων του 
Έργου. Τα αποτελέσµατα της σκοπιµότητας και του προσδιορισµού 
των απαιτήσεων του πελάτη καταγράφηκαν στο Τεχνικό ∆ελτίο του 
Έργου και επικοινωνήθηκαν σε όλους τους ενδιαφερόµενους. 
? Ο Σχεδιασµός Συστήµατος, ξεκίνησε µε την ανάθεση των ιδιαίτερων 
αρµοδιοτήτων στα µέλη της οµάδας. Κάθε ενέργεια της φάσης 
σχεδιασµού καλύπτει τις βασικές ανάγκες του Έργου. 
? Ο Λεπτοµερής Σχεδιασµός, ακολουθεί τον Σχεδιασµό Συστήµατος. 
Κάθε µέλος της οµάδας αναλύει σε λεπτοµέρεια το τµήµα σχεδιασµού 
που του ανατέθηκε και στο τέλος καταρτίζεται η Αναλυτική ∆οµή 
Εργασιών του Έργου. 
? Η απόφαση Αγοράς ή κατασκευής δεν απασχόλησε την επιχείρηση 
καθώς ένας από τους κύριους στόχους του Έργου ήταν τα οφέλη που 
προκύπτουν από τις ενδοεπιχειρησιακές διαδικασίες. Η στρατηγική 
της επιχείρησης για το συγκεκριµένο Έργο είναι η Κατασκευή. 
∆ιπλωµατική Εργασία, Ιανουάριος 2010 
Εφαρµογή των µεθόδων Project Management στην δηµιουργία νέου τµήµατος 
παραγωγής σε έργο Παραγωγής. Μελέτη Περίπτωσης: NADI Systems 
Μοσκοφίδης ∆.  Σελίδα 79 / 83 
?  Αποδοχή και Έγκριση εµφανίζονται σε κάθε φάση εξέλιξης του 
Έργου. Αρχικά από το Τεχνικό ∆ελτίο, στη συνέχεια από το 
Πρόγραµµα ∆ραστηριοτήτων και τελικά από τον ίδιο τον πελάτη κατά 
την απελευθέρωση της Παραγωγής. 
? Η Εκτέλεση του Έργου βασίστηκε στα παραδοτέα του Σχεδιασµού και 
εγκρίθηκε από τον πελάτη. Τα ορόσηµα που καθορίστηκαν βοήθησαν 
στη παρακολούθηση της εξέλιξης και τον έλεγχο της προόδου του 
Έργου. 
? Η Ολοκλήρωση του Έργου δεν έχει ακόµη τελεστεί. Παρόλα αυτά η 
επιχείρηση έχει ήδη προσχεδιάσει την αναδιάρθρωση των πόρων του 
Έργου. Αναµένεται µετά την ολοκλήρωση του Έργου η καταγραφή και 
παρουσίαση των αποτελεσµάτων. 
? Κατά την διάρκεια όλων των φάσεων του έργου όπως αναφέρονται 
παραπάνω, η επικοινωνία ανάµεσα στην οµάδα Έργου, τον πελάτη, 
τους υπόλοιπους ενδιαφερόµενους και συµµετέχοντες ήταν συνεχής 
και αδιάλειπτη µέσω τακτικών συναντήσεων και ανταλλαγής 
απόψεων. 
Με τα προαναφερθέντα σηµεία εύκολα διαπιστώνεται η κατά γράµµα 
εφαρµογή της µεθοδολογίας Unicycle στη ∆ιαχείριση του Έργου που 
εκτέλεσε η επιχείρηση µε επιτυχηµένα αποτελέσµατα. 
5.3 Προτάσεις 
Από τα αποτελέσµατα και τα συµπεράσµατα της µελέτης γίνεται 
αντιληπτό ότι η επιχείρηση διαχειρίστηκε το Έργο µε επιτυχία και 
εφάρµοσε αποτελεσµατικά τις µεθόδους ∆ιαχείρισης Έργου. Οι 
προτάσεις που ακολουθούν έχουν στόχο τη βελτίωση του οργανισµού 
για την εκτέλεση νέων Έργων. 
 Η οµάδα του Έργου. Εφόσον η επιχείρηση επιθυµεί την ανάληψη και 
εκτέλεση Έργων, καλό θα είναι να δηµιουργήσει µια εσωτερική 
ιεραρχία προορισµένη µόνο για την αντιµετώπιση Έργων µε κάποια 
άτοµα που θα αναλάβουν πρωτοβουλία σε περίπτωση αντιµετώπισης 
κάποιας πρόκλησης. Η συγκεκριµένη οµάδα ατόµων θα µπορούσε να 
είναι πιο στοχευµένη ανάλογα µε το έργο που θα αναλάβει να 
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εκτελέσει η επιχείρηση. Με αυτό τον τρόπο ο οργανισµός θα έχει 
άµεση απόκριση σε όποιο Έργο παρουσιαστεί, αποφεύγοντας τον 
ορισµό Υπευθύνου και την δηµιουργία τυχαίας οµάδας Έργου. 
 Επαφή µε πανεπιστηµιακούς συµβουλευτικούς φορείς. Παρόλο που η 
επιχείρηση δεν αντιµετώπισε προβλήµατα στην εφαρµογή των 
µεθόδων ∆ιαχείρισης Έργου, καλό θα είναι να εδραιώσει και διευρύνει 
τις γνώσεις στο αντικείµενο κάνοντας µια επαφή µε πανεπιστηµιακούς 
εκπαιδευτικούς φορείς. Η συµβουλευτική επαφή θα βοηθήσει στην 
τελειότερη ανάπτυξη των ικανοτήτων του εµπλεκόµενου προσωπικού 
καθώς και στην χρήση και εγκατάσταση περισσότερων εργαλείων και 
πρακτικών. 
 Συγκέντρωση πληροφοριών σε ένα υποστηρικτικό λογισµικό. Κατά την 
εκτέλεση του Έργου, η επιχείρηση χρησιµοποίησε διαφορετικά 
λογισµικά υποστήριξης. Αυτό βοήθησε στο Σχεδιασµό του προϊόντος, 
µιας και το υπάρχον ERP σύστηµα δεν µπορούσε να εξυπηρετήσει 
ειδικευµένα τις απαιτήσεις ανάλυσης του Έργου, αλλά δεν απέτρεψε 
την διάχυση πληροφοριών. Η συγκέντρωση των απαιτούµενων για το 
Έργο πληροφοριών σε ένα λογισµικό υποστήριξης θα είναι προς 
όφελος της επιχείρησης, καθώς δεν θα υπάρχει κίνδυνος απώλειας ή 
σύγχυσης δεδοµένων. 
 Υπεργολαβία. ∆εδοµένων των στόχων του Έργου που διαχειρίστηκε η 
επιχείρηση, η απόφαση πλήρους Κατασκευής ήταν στρατηγικός 
σχεδιασµός. Με γνώµονα την µείωση κόστους, καλό θα είναι σε 
επόµενο Έργο, η επιχείρηση να εξετάσει το ενδεχόµενο 
παραχώρησης µέρους των δραστηριοτήτων, όπου αυτό είναι εφικτό, 
σε υπεργολαβία. 
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6. Επίλογος 
Από την παρούσα µελέτη περίπτωσης διαπιστώνεται ότι η ∆ιαχείριση 
Έργου µπορεί να αποτελέσει σηµαντικό εργαλείο για µια µικρή 
επιχείρηση αρκεί να εφαρµοστεί σωστά. Η επιχείρηση NADI Systems 
παρόλο που δεν είχε εξοικείωση µε την ανάληψη Έργων, εφάρµοσε τις 
µεθόδους και πρακτικές που περιγράφονται από την Θεωρία ∆ιαχείρισης 
Έργων. Τα αποτελέσµατα και τα συµπεράσµατα της µελέτης δείχνουν 
ότι η εφαρµογή ήταν επιτυχηµένη. Όχι µόνο ικανοποιήθηκαν οι πελάτες 
και οι στόχοι του Έργου αλλά η επιχείρηση κατάφερε να ανταποκριθεί 
στους στρατηγικούς της σχεδιασµούς. Με δεδοµένη την συνέχιση της 
πορείας της στο χώρο της ∆ιαχείρισης Έργων, η NADI Systems, 
υλοποιώντας και τις προτάσεις από την παρούσα µελέτη, ικανοποιεί 
όλες τις απαιτήσεις µιας µικρής επιχείρησης στο ανταγωνιστικό 
περιβάλλον του κλάδου Παραγωγής Καλωδιώσεων και Ηλεκτρονικών 
Προϊόντων. 
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